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Upitnik za menadzere



UVOD

Savremeno poslovanje karakteriSu promene koje se deSavaju rapidno i konstantno, te je
liderstvo jedan od klju¢nih elemenata uspeha organizacija. Lideri imaju strategiju, viziju i ideje.
Njihova uloga je da motiviSu zaposlene da se lako prilagode promenama i da slede zajednicku
viziju 1 ideje. Lideri treba da inspiriSu zaposlene kako bi oni pokazali svoj pun potencijal na
putu ka ostvarenju zajednickih ciljeva.

Iako ima vise razli¢itih definicija liderstva, u svakoj definiciji izdvaja se uticaj koji lideri
imaju na sledbenike kao osnovna karakteristika liderstva. Uticaj je neodvojiva komponenta
liderstva, bez uticaja liderstvo ne postoji. Uticaj je efekat koji lider ima na sledbenike. Lider
moze da utiCe na stavove, percepcije ili ponaSanje sledbenika, a sam uticaj moze biti jaci ili
slabiji. U procesu liderstva lideri primenjuju razlicite stilove, a osnovna podela je na
autoritativni 1 demokratski (liberalni) stil. U praksi je Cesto preklapanje razlicitih liderskih
stilova.

U turizmu uopste, a posebno u ugostiteljstvu 1 hotelijerstvu, zaposleni su kljucni za
kvalitet usluga koje kompanija nudi. Od kvaliteta usluga zavisi zadovoljstvo korisnika. Veoma
je vazno da lideri budu posveceni kvalitetu usluga, a da primenom adekvatnog liderskog stila
utiCu na zaposlene tako da zaposleni budu zadovoljni, da dele sa njima iste ciljeve, kao i
posvecenost kvalitetu usluga. Vazno je da lideri imaju jaku licnu komunikaciju sa svojim
zaposlenima, kako bi oni postali skloniji da dele vrednosti i ciljeve organizacije 1 postali svesni
svoje uloge u podizanju kvaliteta usluga na visi nivo. Zadovoljstvo zaposlenih je nesumnjivo
kljucno u hotelijerstvu. Zadovoljni zaposleni su vredni, lojalni 1 sposobni da pruze izuzetan
dozivljaj za goste.

U uvodnom delu disertacije bi¢e predstavljeni predmet i ciljevi istrazivanja, prakti¢ni i
nauc¢ni doprinos, kao i polazne hipoteze. Bi¢e dat osvrt i na koriS¢ene metode istrazivanja.
Zatim Ce biti predocena struktura rada.

Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja doktorske disertacije je liderstvo u hotelima u Republici Srbiji,
razli¢iti oblici ponaSanja menadzera (lidera), posvecenost menadzera kvalitetu usluga, uticaj
lidera 1 liderstva na zadovoljstvo zaposlenih i na njihov osecaj pripadnosti. Predmet istrazivanja
ovog rada je 1 zadovoljstvo zaposlenih i njihova spremnost da dele sa hotelom zajednicke
vrednosti i ciljeve, kako bi se posvetili kvalitetu usluga i dali svoj li¢ni doprinos.

Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj istrazivanja je da se utvrdi da li su razliciti stilovi liderstva — autoritativni
1 demokratski (liberalni) povezani sa posvecenoscu lidera kvalitetu usluga. Cilj je i da se utvrdi
da li su specificni oblici ponaSanja lidera povezani sa njihovom posvecenoscu kvalitetu usluga,
zeljom da li¢no uti¢u na unapredenje kvaliteta usluga u hotelu tako Sto pruzaju i vise nego Sto



se od njih o¢ekuje, istinski brinu o kvalitetu usluga, objas$njavaju zaposlenima vaznost pruzanja
viSeg kvaliteta usluga gostima hotela, diskutuju o temama vezanim za kvalitet usluga sa
kolegama, ali i sa ljudima van posla, i postavljaju pruzanje kvalitetne usluge kao prioritet. 1z
toga proizlazi slede¢i cilj, a to je da se utvrdi da li razli¢iti liderski stilovi koje lideri primenjuju,
kao 1 specifi¢ni oblici ponaSanja lidera, imaju direktan uticaj na zadovoljstvo zaposlenih, kao i
na deljenje zajednickih vrednosti i ciljeva izmedu lidera i zaposlenih, a indirektan na
posvecenost zaposlenih kvalitetu usluga. Kada su u pitanju zaposleni, cilj je da se utvrdi da li
su zaposleni koji su zadovoljni odnosom sa menadzerom (liderom) zadovoljni i poslom
generalno, kao i da se utvrdi njihovo zadovoljstvo politikom i strategijom koja se sprovodi u
hotelu, podrskom koju dobijaju i moguénostima za razvoj. Osim toga, cilj istrazivanja je i
utvrdivanje veze izmedu osecaja pripadnosti kod zaposlenih i njihove Zelje da pruze usluge
najviSeg kvaliteta. Cilj je 1 da se utvrdi koje zajedniCke vrednosti i ciljeve, kao §to su
profesionalnost, etika, preduzetnicki duh, inovativnost ili teznja ka liderskoj poziciji, su
zaposleni skloni da dele sa menadzmentom hotela.

Prakti¢ni cilj istrazivanja je da se dobijeni rezultati primene u hotelima u Srbiji kao
osnova za razumevanje reagovanja zaposlenih na razlicite stilove liderstva i specificne oblike
ponasanja lidera. Ako se utvrdi da odredeni liderski stil ili specificno ponasanje lidera utice na
zadovoljstvo zaposlenih, a time i na njihov osecaj pripadnosti, deljenje zajednickih vrednosti i
posvecenost kvalitetu usluga, onda bi trebalo raditi na obukama menadZera u hotelima iz oblasti
liderstva. Edukovani menadZeri u praksi mogu da primene odredeni liderski stil ili ponaSanje
koje najvise doprinosi zadovoljstvu zaposlenih i njihovoj zelji da dele zajedni¢ke vrednosti i
ciljeve sa hotelom, a prvenstveno posvecenost kvalitetu usluga.

Naucni doprinos istrazivanja ogleda se u razvoju teorije 1 prakse liderstva u
akademskom i poslovnom okruzenju. Na osnovu uvida u dostupnu literaturu, doslo se do
saznanja da u hotelima u Republici Srbiji nisu radena istrazivanja o uticaju liderstva na kvalitet
usluga. Utvrdivanjem da zadovoljstvo zaposlenih, kao 1 deljenje zajednickih vrednosti i ciljeva
sa menadzmentom hotela utiCu na posvecenost zaposlenih kvalitetu usluga dolazi se do
zakljucka da bi buduc¢i potezi 1 aktivnosti generalnih menadZzera hotela, menadzera za ljudske
resurse 1 menadZera za razvoj zaposlenih trebalo da budu usmereni ka obukama 1 treninzima
menadzera i supervizora kada je u pitanju primena liderstva.

Polazne hipoteze

Hipoteza 1: Lideri koji koriste demokratski (liberalni) liderski stil viSe su posveceni
kvalitetu usluga od lidera koji koriste autoritativni stil.

Hipoteza la: Lideri koji koriste autoritativni liderski stil manje su posveceni kvalitetu
usluga (u odnosu na sve posmatrane menadzere).

Hipoteza 1b: Lideri koji koriste demokratski (liberalni) liderski stil vise su posveceni
kvalitetu usluga (u odnosu na sve posmatrane menadzere).

Hipoteza 2: Kada lideri primenjuju demokratski (liberalni) liderski stil postoje razlike

u zadovoljstvu zaposlenih u odnosu na zaposlene ¢iji lideri primenjuju autoritativni liderski stil.

Hipoteza 2a: Kada lideri primenjuju autoritativni liderski stil zaposleni su zadovoljni.



Hipoteza 2b: Kada lideri primenjuju demokratski (liberalni) liderski stil zaposleni su
zadovoljni.

Hipoteza 3: Zadovoljstvo zaposlenih pozitivno uti¢e na njihovu posvecenost kvalitetu
usluga.

Hipoteza 4: Zaposleni jednako dele zajednicke ciljeve i vrednosti sa liderima kada lideri
primenjuju autoritativni i demokratski (liberalni) liderski stil.

Hipoteza 4a: Kada lideri primenjuju autoritativni liderski stil zaposleni dele sa njima
zajednicke ciljeve 1 vrednosti.

Hipoteza 4b: Kada lideri primenjuju demokratski (liberalni) liderski stil zaposleni dele
sa njima zajednicke ciljeve i vrednosti.

Hipoteza 5: Deljenje zajednickih ciljeva i vrednosti izmedu zaposlenih i1 lidera
pozitivno utic¢e na posvecenost zaposlenih kvalitetu usluga.

Metode istrazivanja

Metoda ispitivanja je koriS¢ena prilikom prikupljanja primarnih podataka za analizu.
Google forms upitnici su koriS¢eni kao instrument za anketiranje zaposlenih u hotelima.
Primarni podaci prikupljeni su neposredno, anketiranjem menadzera i zaposlenih u hotelima u
Republici Srbiji. MenadZeri su dobili anonimne upitnike o njihovoj posvecenosti kvalitetu
usluga i specificnim oblicima ponasanja koje primenjuju u svakodnevnom radu, a zaposleni o
zadovoljstvu na poslu, deljenju zajednickih vrednosti sa liderima i posvecenosti kvalitetu
usluga. Na ovaj nacin od marta do maja 2023. godine anonimno je anketirano ukupo 275
zaposlenih u hotelima u Republici Srbiji, od toga 84 menadzera i 191 zaposlenih u 24 hotela
kategorije 3, 4 ili 5 zvezdica. Sekundarni podaci prikupljeni su korisS¢enjem statistickih
podataka i naucne literature.

Induktivna metoda je koriS¢ena prilikom povezivanja i razvrstavanja pojedinacnih
¢injenica da bi se doslo do opstih zakljucaka.

Sa druge strane, deduktivna metoda, od opSteg ka posebnom, koriS¢ena je prilikom
postavljanja hipoteza i1 dalje ka izvodenju pojedinacnih zakljucaka.

Analiticka metoda koriS¢ena je pri sagledavanju odnosa izmedu razli¢itih pojava, kao
Sto je uticaj razli¢itih stilova liderstva i specifi¢nih oblika ponaSanja lidera na zadovoljstvo
zaposlenih 1 njihovu posvecenost kvalitetu usluga. Komparativna metoda koriS¢ena je u
istrazivanju kako bi se uporedili razliciti stilovi liderstva i oblici ponasanja lidera u odnosu na
njihovu posvecenost kvalitetu usluga.

Sinteticki metod je koriSc¢en sa ciljem donosenja zaklju¢aka na osnovu svih prethodno
izvrSenih analiza, istrazivanja 1 deskripcija.

Deskriptivna metoda koriS¢ena je prilikom opisa razli¢itih pojava i pojmova.

Statisticke metode su koriS¢ene za kvantitativnu obradu podataka dobijenih
istrazivanjem 1 za testiranje postavljenih hipoteza. Deskriptivna statistika koriS¢ena je za



opisivanje podataka dobijenih istrazivanjem. Podaci dobijeni u istrazivanju analizirani su
pomocu SPSS statistickog softvera.

Struktura rada

Rad sadrzi 3 dela.

Prvi deo, Teorijske osnove liderstva, sastoji se od 4 glave. U prvoj glavi, Pojam
liderstva, data je definicija liderstva, kao 1 svrha liderstva i povezanost pojma liderstva sa
pojmovima autoriteta, mo¢i, menadzmenta 1 sledbenika. Druga glava, Osobine i ponasanje
lidera, ukazuje na osobine i veStine koje lideri treba da poseduju, kao i na ponasanje
karakteristi¢no za lidere. Treca glava, Kontigentne teorije liderstva, obuhvata razliite modele
liderstva. Cetvrta glava, Noviji pristupi liderstvu, bavi se teorijskim aspektom kada su u pitanju
transformaciono, harizmatsko i drugi noviji pristupi liderstvu.

Drugi deo, Liderstvo i kvalitet usluga u hotelijerstvu, sastoji se od 2 glave. Prva glava,
Kvalitet usluga u hotelijerstvu, obuhvata pojam i karakteristike usluga, kao i standardizaciju
usluga i upravljanje kvalitetom usluga. Druga glava, Uloga zaposlenih u obezbedivanju
kvaliteta usluga u hotelima, bavi se karakteristikama zaposlenih u hotelijerstvu, njihovim
zadovoljstvom 1 motivacijom, kao i uticajem lidera na zaposlene.

Tre¢i deo obuhvata istrazivanje stilova liderstva i specifi¢nih oblika ponasanja koje
primenjuju menadZzeri u hotelima u Republici Srbiji, kao i1 njihove posvecenosti unapredenju
kvaliteta usluga. Istrazeno je takode i kako razliciti stilovi liderstva i njihovo ponaSanje uticu
na zadovoljstvo zaposlenih i1 na deljenje zajednickih ciljeva i vrednosti sa menadzerima, kao 1
da i zadovoljstvo zaposlenih koji dele zajednicke ciljeve 1 vrednosti sa menadzerima utice na
njihovu posveéenost kvalitetu usluga.

Zakljucak predstavlja verifikaciju hipoteza, kao i preporuke za uspesno liderstvo u cilju
unapredenja kvaliteta usluga u hotelima.



1. TEORIJSKE OSNOVE LIDERSTVA

1.1. Pojam liderstva

Pojam liderstva datira od davnina, kada se vezivao za istorijske vode kao Sto su
Mahatma Gandi, Julije Cezar, Aleksandar Veliki i drugi. Postavlja se pitanje $ta je to zajednicko
svim liderima, da li ih odredene osobine, sposobnosti ili oblici ponasanja izdvajaju u odnosu na
druge ljude i Sta je to Sto Cini da lideri oko sebe okupljaju sledbenike. Iako se o liderstvu
spekulisalo od davnih vremena, tek u XX veku liderstvo je postalo predmet naucnih
istrazivanja. Za efektivno funkcionisanje savremenih organizacija klju¢ni su lideri koji uticu na
svoje sledbenike, motivisu ih, kreiraju strategiju, misiju i viziju. Lideri vode organizaciju kroz
promene koje su neizbezne u savremenom poslovanju, bilo da su u pitanju interne promene ili
promene u eksternoj sredini. Liderstvo je konkurentska prednost i jedan od klju¢nih elemenata
uspeha organizacija.

Huertas-Valdivia i1 dr. (2022) su analizirali evoluciju u broju publikovanih radova iz
oblasti liderstva u ugostiteljstvu. Najraniji ¢lanci pronadeni u njihovoj pretrazi bili su iz 1977.
1 1989. godine. Do 2004. godine povremeno su objavljivani radovi o liderstvu, a od 2004. do
2015. objavljeno je 68 radova. Od 2016. godine poc€inje intenzivnije publikovanje radova iz
oblasti liderstva u ugostiteljstvu, sa 212 objavljenih radova za manje od 6 godina.

Liderstvo kao koncept je predmet istrazivanja organizacionih nauka i menadZmenta
(Yamak 1 Eyupoglu, 2018). Istrazivanja o liderstvu imaju veliki potencijal u razvijanju
interesantnih teorija, pod uslovom da se sistematicno sprovedu empirijaska istrazivanja
(Hughes 1 dr. 2018).

1.1.1. Definicija liderstva

S obzirom na to da je proces liderstva vrlo kompleksan, postoji veliki broj definicija
liderstva u zavisnosti od trenutka, potreba, ambijenta, politicke situacije 1 mnogih drugih
elemenata.

Liderstvo se najjednostavnije moze definisati kao uticaj na druge. Medutim, liderstvo
se mora posmatrati kao slozeniji proces uzimajuci u obzir li¢ne osobine lidera, kao i razlicite
okolnosti, situacije i okruzenje u kojima lideri vrSe svoj uticaj na druge (Bavik i Koseoglu,
2022).

Tokom prethodnih godina razvijeni su brojni pristupi i klasifikacije na osnovu kojih bi
liderstvo moglo da se definiSe (Fleishman i dr. 1991).

Ne postoji jedinstvena definicija koja ubuhvata sve aspekte liderstva. Prema Yuklu
(1989), liderstvo predstavlja razlicite stvari za razli¢ite ljude. On smatra da istrazivaci definiSu
liderstvo polaze¢i iz svoje perspektive, uzimajuéi u obzir aspekte koji su njima li¢no
najinteresantniji. Yukl navodi vise razli¢itih definicija liderstva sa ciljem da ukaZe na razlicite
pristupe ovom pojmu. Prema jednoj definiciji, liderstvo je ponasanje pojedinca koje usmerava
aktivnosti grupe ka zajednickom cilju. Prema drugoj, liderstvo je posebna vrsta odnosa moc¢i,
koju karakteriSe percepcija ¢lana grupe da drugi ¢lan grupe ima pravo da propiSe odredene



obrasce ponaSanja u grupi. Trec¢a definicija odreduje liderstvo kao meduljudski uticaj, koji se
sprovodi u odredenim situacijama kroz proces komunikacije, ka ostvarenju postavljenog cilja
ili ciljeva. Prema cetvrtoj definiciji, liderstvo je interakcija izmedu ljudi u kojoj jedna osoba
predstavlja informacije na takav nacin da druga osoba postaje ubedena da ¢e rezultati njenog
rada biti bolji ako se ponaSa onako kako je predlozeno ili pozeljno. Peta definicija odreduje
liderstvo kao dodatni uticaj koji je iznad mehani¢kog usaglasavanja sa rutinskim direktivama
u okviru organizacije. Po Sestoj definiciji, liderstvo je proces uticanja na aktivnosti
organizovane grupe ka ostvarenju ciljeva.

Savremene teorije o liderstvu stavljaju u fokus zaposlene i odnose izmedu lidera i
zaposlenih. Zadovoljni zaposleni dovode do boljih poslovnih rezultata (Chan, 2014; Li 1 dr.
2012; Choi, 20006).

Prema istrazivanju Simkhada 1 Bhattaraia (2023) efektivno liderstvo podrazumeva Cetiri
dimenzije: lider kao uzor (role model), osnazivanje tima, nagradivanje na osnovu ucinka,
razvijanje vestina sektora.

Vlahovi¢ (2008) navodi da, iako definicije liderstva variraju, postoji nekoliko
karakteristika tipicnih za liderstvo:

e Liderstvo je proces koji podrazumeva da lider utice na sledbenike i sledbenici
na lidera.

e Uticaj je osnovna komponenta liderstva, bez uticaja liderstvo ne postoji.

e Liderstvo se odvija u grupama u kojima se vrS$i uticaj zbog ostvarivanja
zajednickih ciljeva.

e Liderstvo podrazumeva postojanje ciljeva, gde se individue usmeravaju ka
ostvarenju ciljeva grupe.

Liderstvo je pitanje moralnih vrednosti. Lider ne treba da zapostavi moralne
komponente liderstva. Lideri treba da prenose poruke o etici, jer imaju mo¢ nad sledbenicima
koji ih podrzavaju i poStuju (Stoner i dr. 2002).

Milisavljevi¢ (2008) istice da je liderstvo kombinacija talenta i sposobnosti da se utice
na druge. Lideri uti¢u na to da sledbenici sa njima dele iste vrednosti 1 viziju i da prihvataju
strategiju. Lideri kreiraju nove ideje, a ako imaju sposobnost da uticu na sledbenike da sa njima
dele iste vrednosti uc¢ini¢e da preduzeée ostvari izvanredne rezultate. Fokus je na interakciji
lidera i sledbenika.

1.1.2. Svrha liderstva

Od lidera se o¢ekuje da podrzavaju 1 motiviSu zaposlene 1 smatraju se odgovornim za
kreiranje organizacione kulture i atmosfere (Giousmpasoglou i dr. 2021). U procesima
interakcije u kojima lideri vrSe uticaj na svoje sledbenike, razliciti lideri koriste razlicite metode
na putu ka ostvarenju zajednickih ciljeva. Zajednicka im je sposobnost uticaja na sledbenike sa
ciljem postizanja izvrsnih rezultata. Lideri imaju viziju i teZe da je prenesu na sledbenike, kako
bi sledbenici sa njima delili sistem vrednosti i kulturu, kao i zajednicke ciljeve. Motivisanjem i
inspirisanjem sledbenika lideri usmeravaju aktivnosti sledbenika ka postizanju misije. Kada
sledbenici razumeju misiju, kada su svesni svoje uloge u ostvarivanju misije i vaznosti posla
koji obavljaju, a pritom imaju i moguénost uc¢estvovanja u donosenju odluka, velike su Sanse
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da ¢e razviti osecaj pripadnosti i voljno usmeriti sve svoje aktivnosti ka postizanju izvanrednih
rezultata. Efektivni lideri su sposobni da prepoznaju i nagraduju uspehe, kao i da stvaraju nove
lidere. Oni uti€u na kvalitet Zivota svojih sledbenika, na ja¢anje njihovog samopouzdanja,
unapredenje vestina i znanja. Uloga lidera je i stvaranje stabilnog okruzenja gde se problemi i
konflikti reSavaju na konstruktivan i kreativan nacin. Lideri drze grupu na okupu, organizuju
aktivnosti grupe, dodeljuju uloge ¢lanovima tima i uti¢u na njihovu saradnju i jacanje timskog
duha.

Milisavljevi¢ (2008) navodi deset funkcija liderstva:

e Postavljanje ciljeva;

e Promocija zajednickih vrednosti;

e Motivacija sledbenika na putu ka ostvarenju ciljeva;
e Upravljanje procesima;

e Ostvarenje jedinstva u okviru konteksta razliitosti;
e Stvaranje medusobnog poverenja;

e Obrazovanje i u€enje;

e Simbol grupnog identiteta;

e Predstavljanje grupnih interesa;

e Prilagodavanje promenama.

Milisavljevi¢ 1 Todorovi¢ (1991) isti¢u da je osnovna uloga lidera da kreira strategijsku
viziju koja ¢e da pokrene ljude da se svojevoljno trude da doprinesu da se vizija ostvari. Pritom,
lider vrsi uticaj na stavove, misljenje, odluke 1 ponaSanje sledbenika. On inspiriSe 1 motivise
druge da slobodnom voljom prihvate strategijsku viziju. Kada kreiraju viziju lideri osmisljavaju
inove ideje, pristupe i metode i spremni su na promene kada su u pitanju izbori strategije. Lideri
formiraju kulturu 1 odgovorni su za njenu primenu. Svojim talentom pokrecu zaposlene da se
identifikuju sa kulturom, vizijom i strategijom, kako bi pruzili i viSe nego Sto se od njih ocekuje.
Neophodno je da lideri imaju integritet i da sa sledbenicima izgrade odnos razumevanja i
poverenja.

Robbins i Coulter (2005) navode pet dimenzija koje ¢ine koncept poverenja: integritet-
posStenje 1 iskrenost, kompetentnost- struno znanje i vestine, doslednost- pouzdanost,
predvidljivost, lojalnost- Zelja da se fizicki 1 emocionalno zastiti osoba 1 otvorenost- zelja da se
podele ideje 1 informacije.

Bez liderstva nema uspesne transformacije preduzeéa (Cerovié, 2020). Aktivnosti lidera
su usmerene ka odrzanju grupe na okupu i zadacima koje grupa treba da izvrsi kako bi se
ostvarili ciljevi.

1.1.3. Liderstvo i mo¢

Mo¢ se moze jednostavno definisati kao sposobnost da se utice na ponasanje drugih, da
se drugi ljudi ubede da rade stvari koje inace ne bi radili i da se uticajem savlada otpor prema
promenama (Lumpkin, 2007).

Mo¢ni lideri su otporni 1 sposobni da otpornost prenesu na zaposlene. Oni su sposobni
da se prilagodavaju promenama, da planiraju i reaguju u zavisnosti od situacije, da improvizuju
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kada je potrebno, ali i da kontroliSu situaciju 1 prilagodavaju instrukcije ka zaposlenima kako
bi omogucili zajednicki rast. Tako pozitivno utiCu na stabilnost i otpornost zaposlenih, a
negativno na fluktuaciju (Zhang i dr. 2023).

VrSenjem uticaja mogu da se postignu tri kvalitativno razlicita rezultata: posvecenost,
saglasnost i1 otpor. Posvecenost je najpovoljniji rezultat koji se moze posti¢i vrSenjem uticaja.
Posveceni sledbenici se u potpunosti slazu sa odlukama ili zahtevima lidera i ulazu veliki napor
da efektivno implementiraju odluke ili izvrSe zahteve. Saglasnost je neSto manje povoljan
rezutat uticaja lidera na sledbenike. Ako su sledbenici saglasni sa odlukama i zahtevima lidera,
znaci da ih sprovode i izvrSavaju uz minimalan napor, bez entuzijazma i unutrasnjeg ubedenja
u ispravnost odluka. U tom sluc¢aju lideri uticu na ponasanje, ali ne 1 na stavove sledbenika.
Najnepovoljniji uticaj je otpor koji lideri mogu da izazovu kod sledbenika. U tom slucaju
sledbenici se ne slazu sa odlukama ili zahtevima lidera i izbegavaju njihovo sprovodenje i
izvrSenje (Yukl, 1989).

Liderstvo podrazumeva proces kojim se uti¢e na pojedince i usmeravaju se njihove
aktivnosti kako bi se ostvarili ciljevi grupe. Liderstvo podrazumeva razli¢itu raspodelu moci
izmedu lidera i sledbenika, pri ¢emu lideri imaju viSe mo¢i i koriste razli¢ite forme mo¢i kako
bi uticali na sledbenike. Koriste¢i mo¢ i uticaj lideri postizu da se ostvare definisani ciljevi. Sve
vrste mo¢i mogu se koristiti pozitivno ukoliko imaju legitimitet i svrhu. Ako se mo¢i koriste
izvan legitimnih granica i tako nanose $tetu ili ugrozavaju procese, postaju negativne moci.
Osim toga, motivi mo¢i mogu biti razli€iti- personalizovani, kada se mo¢ koristi za ostvarivanje
licnih interesa ili socijalizovani, kada lideri primarno teze ka ostvarenju vizije organizacije i
drustvenih interesa. Lider treba da tezi sticanju i odrzavanju pozicije moc¢i. To se postize
razli¢itim taktikama, kao $to su stvaranje koalicije sa mo¢nim ljudima u organizaciji i van nje i
Sirenje mreze kontakata, zatim dobijanje i kontrola informacija, kao i kontrola komunikacije
(Milisavljevi¢, 2008).

Prema Yuklu (1989), postoji viSe razliitih izvora moéi, a zasnovani su na poziciji,
licnim osobinama ili politickoj mo¢i. Mo¢ zasnovana na poziciji podrazumeva formalni
autoritet, odnosno legitimnu mo¢. Osobe na odredenim pozicijama imaju pravo da postavljaju
pravila i procedure, donose odluke, upucuju zahteve ka zaposlenima, kontroliSu informacije,
resurse, opremu ili novac. Osim formalnog autoriteta mo¢ na osnovu pozicije podrazumeva i
mo¢ nagradivanja i mo¢ kaznjavanja. MenadZeri na vi§im pozicijama imaju vecu kontrolu nad
resursima 1 uticaj na kompenzaciju u vidu zarada zaposlenih, bonusa, stimulacija, promocija,
nagrada i priznanja. Sa druge strane, mo¢ kaznjavanja primenjuje se ukoliko se zaposleni ne
ponasaju na odgovarajuci nacin i time se izaziva strah. Kada su u pitanju li¢ne osobine kao
izvori mo¢i znaci da mo¢ proistice iz karakteristika ili ponasanja li¢nosti. Jedan od izvora mo¢i
na osnovu osobina je mo¢ eksperata. Eksperti imaju mo¢ ukoliko su drugi zavisni od njihove
ekpertize 1 potreban im je njihov savet ili pomo¢. Vazan izvor moc¢i je lojalnost i prijateljstvo
koje zaposleni mogu izgraditi prema lideru tokom vremena ukoliko se sam lider ponasa fer,
prijateljski, brizno i sa puno postovanja i poverenja. Harizma koju imaju mnogi lideri takode je
vazan izvor mo¢i. Harizmati¢ni lideri su entuzijasticni, ubedljivi i imaju ¢vrsta uverenja u koja
sledbenici veruju. Politicka mo¢ podrazumeva kontrolu nad procesima odlucivanja, stvaranje
koalicija unutar organizacije kao 1 pozivanje uticajnih Clanova druStva i1 privrede van
organizacije da postanu ¢lanovi upravnog odbora i pruze javnu podrSku organizaciji.
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1.1.4. Liderstvo 1 autoritet

Formalni autoritet podrazumeva mo¢ zasnovanu na poziciji, ali i na sposobnostima
menadzera i lidera. Autoritet je pravo primene sile na druge (Milisavljevi¢, 2008).

Zvani€an autoritet je povezan sa strukturom i menadzmentom organizacije. Zasniva se
na prihvatanju prava menadzera da vrsi uticaj, a poti¢e od zvani¢nog polozaja menadZera u
organizaciji. Osim toga, autoritet moze proisteci i iz sposobnosti i stru¢nosti lidera, §to ih ¢ini
veoma upuéenim u poslovanje (Cerovi¢, 2013; Stoner i dr. 2002).

Postoje tri vrste autoriteta prema vrsti moci na kojoj se zasnivaju:

e Komandni autoritet imaju menadzeri na vrhu hijerarhije, koji se po poziciji
nalaze na liniji komandovanja i odgovorni su za ostvarivanje organizacionih
ciljeva na svim nivoima.

e Savetodavni autoritet se zasniva na stru¢noj moci 1 imaju ga pojedinci zaduzeni
za pruzanje konsultacija.

e Funkcijski autoritet zasniva se na legitimnoj i stru¢noj mo¢i. Svojstven je svim
organizacijama, a imaju ga ¢lanovi odredenih specijalistickih odeljenja koji
kontroliSu organizacione aktivnosti drugih odeljenja u domenu njihove
specijalnosti.

1.1.5. Lideri 1 menadzeri

Nisu svi menadzeri lideri 1 obrnuto, svi lideri ne mogu da budu dobri menadzeri. Za
uspesne organizacije bi bilo dobro da imaju vise lidera, a manje menadzera. Lideri nisu samo
na Celu organizacije. StrateSke odluke se donose na viSe nivoa, tako da je u organizacijama
potrebno vise pojedinaca sa liderskim osobinama, sposobnih da kreiraju viziju i uticu na druge
tako $to ih pokrecu ka ostvarenju vizije. Lideri su pozZeljni jer inspiriSu lojalnost 1 poverenje,
upravljaju talentima, usmeravaju i vode ljude do cilja. U kriznim momentima ulivaju osecaj
sigurnosti 1 stabilnosti. U okruzenju se konstantno deSavaju promene na koje organizacije
moraju da odgovore da bi se prilagodile 1 opstale. Zbog toga su im potrebni ljudi koji znaju da
upravljaju, ali i da kreativnim idejama stvore konkurentsku prednost. Najvaznija razlika izmedu
menadzera i lidera je izvor mod¢i 1 vrsta autoriteta. Menadzeri su izabrani na svoje pozicije, a
pozicije im donose mo¢ i formalni autoritet. Sa druge strane, lideri se izdvajaju svojom
sposobnosc¢u da uti¢u na druge ljude, a sledbenici ih prate prema sopstvenoj zelji 1 izboru. Ipak,
to ne znaci da su lideri sposobni da obavljaju i druge menadZerske funkcije- planiranje,
organizovanje, kontrolu. Liderstvo podrazumeva proces motivisanja i inspirisanja ljudi.

Menadzer moze biti uspeSan u planiranju 1 organizovanju, ali bez motivacionih
sposobnosti lidera. Sa druge strane lider moze biti uspeSan u stimulisanju raspolozenja i
privrzenosti, ali bez menadzerskih sposobnosti da kanaliSe energiju izazvanu kod drugih
(Stoner i dr. 2002).

Menadzeri uti¢u na druge na osnovu formalnog autoriteta koji podrazumeva njihova
pozicija, a lideri se imenuju ili se izdvajaju iz grupa i uti¢u na zaposlene iz razloga koji su izvan
formalnog autoriteta (Robbins 1 Coulter, 2005).
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Pri poredenju menadZzmenta 1 liderstva, moze se reci da je kod menadzmenta akcenat na
kontroli, a kod liderstva na inspirisanju i promenama. MenadZzment podrazumeva planiranje, a
liderstvo davanje smernica. Davanjem smernica lideri pomazu sledbenicima da produ kroz
promene nastale kreiranjem vizije. Kreiranjem vizije daje se smer organizaciji, a zaposleni se
pokreéu da urade i viSe nego Sto se od njih ocekuje. I menadzment i liderstvo imaju za cilj da
se posao obavi preko sledbenika, odnosno zaposlenih, ali liderstvo podrazumeva deljenje istih
vrednosti 1 stavova o poslu i1 nacinu na koji se on obavlja. Lideri su spremni na drasti¢nije
promene i inovacije kada su u pitanju strategijski izbori. Oni kreiraju nove ideje, pristupe i
metode (Milisavljevi¢ i Todorovi¢, 1991).

Vlahovi¢ (2008) sumira nekoliko razlika izmedu menadZera i lidera:

e Lideri su usmereni ka viziji 1 ciljevima i efektivni su- rade prave stvari,
konstantno obezbeduju¢i promene. Menadzeri su efikasni- rade stvari na pravi
nacin i usmereni su ka kratkoronim rezultatima 1 ciljevima.

e Menadzeri su administratori, dok su lideri inovatori. Menadzeri se uglavnom
oslanjaju na znanja koja su stekli i utvrdena pravila i procedure, dok se lideri
¢esto vode intuicijom i emocijama.

e Menadzeri su fokusirani na sistem, definisanje strukture, procedura, kadrovskih
reSenja 1 ovlas¢éenja. Lideri se fokusiraju na ljude- uvazavaju ih, motivisu,
inspiriSu da budu kreativni i inovativni. Usmeravaju ih ka zajedni¢kom cilju,
kroz reci 1 dela im pribliZzavaju strategiju i viziju.

e Menadzeri kontroliSu, prate rezultate, fokusirani su na planove i uoCavanje
odstupanja od planova. Lideri se oslanjaju na poverenje. Trude se da uspostave
blizak odnos sa ljudima i uglavnom jako dobro poznaju svoj tim. Prepoznaju
potrebe ¢lanova tima i zadovoljenjem tih potreba stimuliSu ih i motiviSu da
savladaju prepreke.

e Menadzeri se bave operativnim zadacima, lideri se bave Sirom strategijom.
Menadzeri obi¢no dobro poznaju svaki segment sistema kojim rukovode, dok
lideri ne moraju biti iskusni u poslovanju, ali doprinose svojom energijom i
inovativnim idejama.

1.1.6. Lideri 1 sledbenici

Mnogi autori (Burns, 1978; Heller i Van Til, 1982; Jago, 1982) smatraju da su liderima
potrebni sledbenici, a sledbenicima lideri. U tom procesu postoji medusobna povezanost
izmedu lidera i sledbenika. Lideri imaju odgovornost, ali i moralnu obavezu da brinu o
sledbenicima 1 njihovim potrebama i interesima. U tom medusobnom odnosu lideri nisu iznad
sledbenika, niti su vazniji od njih. Oni su uvek zajedno i predstavljaju dve strane istog procesa.

Istrazivanja su pokazala da lideri imaju znacajan uticaj na sledbenike kada su u pitanju
njihove performanse (Jiang i dr. 2020; Wu i dr. 2020).

Liderstvo bez sledbenika ne postoji. Lider uticajem zeli da napravi promene, kako bi
usmerio sledbenike ka ostvarenju zajedni¢kog cilja. Uticaj mora biti legitiman, razuman i
opravdan kako bi ga sledbenici voljno prihvatili. Lideri moraju imati mo¢ da bi mogli da uticu
na sledbenike i da ih pokrenu ka promenama. Mo¢ se sti¢e pozicijom, stru¢noscu ili osobinama
1 sposobnostima. Lideri su uspe$ni ako inspiriSu sledbenike da voljno prihvate viziju i usmere
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svoje aktivnosti 1 ponasanje ka njenom ostvarenju. Zaposleni se ne mogu prisiliti da budu
sledbenici.

Milisavljevi¢ (2008) navodi dve kategorije motivacije sledbenika: racionalnu i
iracionalnu. Racionalna je svesna i predstavlja ocekivanja da se stekne novac, status, mo¢ ili
pripadnost grupi. Iracionalna motivacija je nesvesna, ne moze da se kontroliSe i rezultat je
povezanosti lidera i sledbenika na emocionalnom nivou. Sledbenici vide lidera kao pametnog,
sposobnog, harizmati¢nog i to je ono Sto ih povezuje. Lideri 1 sledbenici treba da se razumeju
medusobno, jer oni ¢ine grupu u kojoj ¢lanovi medusobno vrSe uticaj jedni na druge, a imaju
zajednicki cilj. Clanovi grupe su pojedinci koji imaju razligite osobine, stavove i motive. Ako
dele slicna verovanja 1 kulturu, pojedinci ¢ine kohezivniju grupu. Da bi lider bio efektivan
neophodno je da zna da komunicira sa sledbenicima na takav nacin da sledbenici znaju
zajednicku svrhu 1 put ka ostvarenju ciljeva. Lider treba da pokazuje empatiju u odnosu prema
sledbenicima i1 da ima razumevanja za njihova osec¢anja. Najbolji efekat se postize ako se u
grupi lidera i sledbenika neguju vrednosti kao §to su poverenje, odanost i saradnja. Poverenje
podrazumeva integritet, kompetentnost, pouzdanost, lojalnost 1 otvorenost. Lideri moraju da
saraduju sa sledbenicima uvazavaju¢i njihove posebnosti, kao i sredinu u kojoj rade i
prilagodavaju¢i im se. Lider komunicira ciljeve organizacije putem akcija i ponaSanja i
komunikacijom utice na sledbenike.

Poverenje izmedu lidera i sledbenika dovodi do konstruktivnog odnosa koji donosi
beneficije 1 za jedne i za druge. Poverenje utice na poslovnu klimu u kojoj dolazi do izrazaja
kooperativnost, inovativnost, transparentnost i otvorenost (Boadi i dr. 2022).

Istrazivanja su pokazala da u turizmu 1 ugostiteljstvu lideri mogu imati poseban
pozitivan uticaj na sledbenike, na njihove stavove i1 ponaSanje. Lideri uticu na odnos
medusobnog poverenja sa zaposlenima (Jaiswal i Dhar, 2017), na posveéenost zaposlenih
(Bobbio i dr. 2012) i predanost poslu (De Clercq i dr. 2014).

1.1.7. Stilovi liderstva

Istraziva¢i univerziteta u Ohaju uradili su prvo obimnije istrazivanje o liderstvu.
Identifikovali su dve dimenzije liderstva: stvaranje strukture i odnos prema drugima
(Milisavljevi¢, 2008). Prva dimenzija podrazumeva organizovanje i definisanje odnosa u grupi-
kreiranje zadataka, procedura, o¢ekivanja, postavljanje rokova, delegiranje. Druga dimenzija
odnosi se na stvaranje sredine u kojoj je vazna emotivna podrska, poverenje, prijateljstvo.

Nesto kasnije, objavljena je studija univerziteta u Micigenu, prema kojoj se takode
izdvajaju dve dimenzije ponaSanja lidera: orijentacija na proizvodnju, koja naglaSava
proizvodne 1 tehnicke aspekte posla i1 orijentacija na zaposlene, gde su u fokusu li¢ne potrebe
zaposlenih.

Studija Ajova univerziteta isti¢e tri vrste liderskog ponasanja: autokratsko
(autoritativno), laissez-fair 1 demokratsko (liberalno). Autokratsko je orijentisano na
performanse, odnosno ostvarenje ciljeva. Demokratsko u fokus stavlja socijalnu stabilnost,
orijentisano je na kreiranje dobre atmosfere medu zaposlenima. Laissez-fair ima elemente i
jednog i drugog.
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Burns (1978) je prvi definisao transformaciono liderstvo, nasuprot transakcionom.
Transakciono liderstvo je fokusirano na zadatke, birokratsko 1 autoritativno, dok je
transformaciono liderstvo motivaciono i oslanja se na viSe ideale i moralne vrednosti.
Transakciono liderstvo podrazumeva unapred utvrdene rezultate i stimuliSe zaposlene
nagradama i kaznama u odnosu na ostvarenje oc¢ekivanih rezultata (Bavik 1 Koseoglu, 2022).

Bass 1 Avolio (1994) su nadogradili teoriju o transformacionom 1 transakcionom
liderstvu isticu¢i da jedan stil ne iskljucuje nuzno drugi 1 da uspesni lideri Cesto primenjuju
kombinaciju dva stila. Transformacioni lideri podsticu emocije kao $to su poverenje, lojalnost
1 postovanje. Sledbenici prihvataju ciljeve 1 misiju organizacije, stavljaju¢i ih ispred li¢nih
interesa 1 ciljeva. Sledbenici veruju u vise vrednosti, osecaju da su deo organizacije i shvataju
svoj znacaj i doprinos u njoj.

Lider moze da prilagodava stil u zavisnosti od spremnosti sledbenika i njihove
motivacije. Prema teoriji HB (Hersey i Blanchard) postoje Cetiri liderska stila u odnosu na
spremnost 1 motivaciju sledbenika: reci (koristi se kada je niska spremnost i niska motivacija
sledbenika, izdaju se direktive i orijentacija je na zadacima), prodati (primenjuje se kada je
osrednja spremnost i visoka motivacija, sledbenici nisu sposobni da prihvate zadatak, ali su
motivisani, potrebna su im specificna usmerenja), participirati (visoka spremnost, niska
motivacija- akcenat je na dvosmenoj komunikaciji i saradnji, kako bi se sledbenici motivisali)
1 delegirati (visoka spremnost i visoka motivacija sledbenika, potrebno je vrlo malo podrske 1
usmeravanja, jer su sledbenici i sposobni i motivisani za izvrSenje zadataka).

U svakom slucaju, lideru je za uspeSnost potrebno da ostvari dobre odnose sa
sledbenicima, kako bi oni ucestvovali u postizanju zajednickih ciljeva. Lider tezi ka tome da
obezbedi lojalnost sledbenika koji ¢e biti spremni za saradnju, ali 1 za preuzimanje odredenih
duznosti. Zbog toga lideri pokusavaju da nadu $to adekvatniji nacin na koji ¢e uticati na
sledbenike 1 obezbediti njihovu podrsku za put ka ostvarenju misije.

Istrazivanja su pokazala da odredeni stilovi liderstva pozitivho utiCu na poslovne
rezultate tako Sto dovode do podizanja kvaliteta usluga, posvecenosti zaposlenih organizaciji,
predanosti poslu, zadovoljstva zaposlenih 1 korisnika (Decuypere 1 Schaufeli 2020; Huertas-
Valdivia i dr. 2019).

Ako se stilovi liderstva pravilno koriste prilikom rukovodenja to dovodi do poboljSanja
odnosa sa sledbenicima, pozitivnije organizacione klime i boljih performansi.

Transakciono liderstvo podrazumeva princip nagradivanja za dobre performanse uz
pracenje ucinka zaposlenih, kao 1 princip kaznjavanja za ucinak ispod oc¢ekivanog. Sa druge
strane, transformaciono liderstvo podrazumeva inspirisanje sledbenika od strane lidera
deljenjem vizije 1 podsticanjem entuzijazma kako bi se ostvarili zajednicki ciljevi.
Transformaciono liderstvo daje bolje rezultate dugorocno, ali u uslovima stalnih i1 brzih
promena nekada je bolje primeniti transakcioni liderski stil kako bi se osigurala primena pravila
1 procedura. Patiar i Wang (2020) istrazivali su uticaj nagrada, bonusa, stimulacija i drugih
finansijskih 1 nefinansijskih beneficija na u¢inak zaposlenih i dosli su do zakljucka da zaposleni
ulazu ve¢i napor kako bi postigli bolje rezultate 1 zadovoljstvo korisnika ako su stimulisani od
strane menadZera. Sa druge strane, zaposleni ulazu dodatni napor i ako su inspirisani i
motivisani deljenjem zajednickih ciljeva i vizije. Oba liderska stila mogu imati pozitivan uticaj
na poslovne rezultate.
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Bavik i Koseoglu (2022) su proucavali studije o liderstvu u ugostiteljstvu kroz analizu
broja citata. Fokusirali su se na razumevanje razlicitih tipova liderstva u turizmu i ugostiteljstvu.
Empirijski dokazi iz njihove studije sugeriSu da je liderstvo vazan faktor zadovoljstva
zaposlenih i gostiju bez obzira na liderski stil. Rezultati pokazuju pozitivan uticaj etickog,
autenti¢nog, usluznog i transformacionog liderstva. Menadzeri u turizmu i ugostiteljstvu treba
da razmisle o koris¢enju stilova rukovodenja orijentisanih na zaposlene.

Elkhwesky 1 dr. (2022) su proucavali stilove liderstva koji se primenjuju u turizmu i
ugostiteljstvu kroz analizu 79 ¢lanaka o liderstvu izmedu 2008. 1 2020. godine. lako se pokazalo
da u praksi ima preklapanja izmedu razlicitih stilova liderstva, neki stilovi imaju negativan, a
neki pozitivan uticaj na zaposlene. Autokratski stilovi rukovodenja mogu povecati stres 1 imati
negativan uticaj na mentalno zdravlje zaposlenih. Pasivni i laissez-faire stilovi rukovodenja
mogu imati negativan uticaj na dodatno angazovanje zaposlenih, na njihovo zadovoljstvo,
efikasnost 1 efektivnost jer lider izbegava odgovornost i donoSenje odluka. Sa druge strane,
transformacioni liderski stilovi, autenti¢no, eticko, usluzno i1 ovlascujuce liderstvo mogu imati
pozitivan uticaj na zaposlene, na njihove stavove, ponasanje, predanost i posvecenost.

1.2. Osobine i ponaSanje lidera

Liderstvo je proucavano na razliite nacine u zavisnosti od metodologije koju su
primenjivali istrazivaci, kao i njihovog koncepta liderstva. Svi pristupi istrazivanjima se mogu
svrstati u jedan od Cetiri pristupa, u zavisnosti od toga da li se liderstvo bazira na mo¢i i uticaju,
osobinama lidera, ponasanju lidera ili situaciji. U nastavku ¢e biti prikazane neke od osobina
lidera, kao i njihovih vestina i oblika ponaSanja za koje se veruje da su pozeljne za uspesno
liderstvo. Neke od osobina lidera mogu biti urodene, ali za uspesno liderstvo moze se raditi na
vestinama koje mogu da se usavrSavaju ucenjem i vezbanjem. Na ponaSanje lidera, pored
njihovih osobina 1 vestina, uti¢e 1 njihova motivacija i spremnost da se razvijaju kao lideri.

1.2.1. Osobine lidera

U pristupu istrazivanja liderstva na osnovu osobina naglasavaju se li¢ni atributi lidera.
U ranijim istrazivanjima govorilo se o odredenim osobinama koje lideri poseduju, kao $to su
inteligencija, neiscrpna energija, nepogresiva intuicija 1 sposobnost predvidanja, moc
ubedivanja (Bavik 1 Koseoglu, 2022). Medutim, nije dokazano da neka od ovih osobina moze
da garantuje uspesno liderstvo. Zbog toga su se kasnija istrazivanja o osobinama lidera bazirala
na prou¢avanju motivacije lidera 1 posebnih vestina koje uti¢u na ponaSanje i efektivnost lidera
(Yukl, 1989).

Neki teoreti¢ari smatraju da su osobine lidera urodene, dok drugi veruju da se osobine
koje ¢ine lidera sti¢u kroz iskustvo 1 uCenje.

Prema Yuklu (1989) neke od osobina koje su karakteristicne za uspeSne lidere su
sledece:

e prilagodljivi razli¢itim situacijama
e reaguju na druStveno okruzenje
e ambiciozni 1 orijentisani ka postizanju rezultata
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e asertivni

e kooperativni

e odluc¢ni

e pouzdani

e dominantni

e cnergicni

e uporni

e sigurni u sebe

e tolerantni na stres

e rado preuzimaju odgovornost.

Neke od osobina licnosti koje se direktno odnose na liderstvo su (Vlahovi¢, 2008):

e neiscrpna energija koja ih ¢ini neumornim i upornim kada su u pitanju aktivnosti
1 inicijative;

e zelja da vode- Zelja da utiCu na druge uz pokazivanje spremnosti na prihvatanje
odgovornosti;

e postenje 1 integritet- izgraduju odnose medusobnog poverenja sa svojim
sledbenicima, ispunjavaju obecanja;

e samopouzdanje- nikada ne sumnjaju u sebe, veruju u ispravnost svojih ciljeva 1
odluka;

e inteligencija- prikupljanjem, sintetizovanjem i tumacenjem velikog broja
podataka lideri kreiraju vizije, reSavaju probleme, donose vazne odluke.

1.2.2. Vestine 1 ponaSanje lidera

Osim li¢nih osobina, za lidere su karakteristi¢ne 1 neke od sledecih vestina:

e relevantno poslovno znanje- imaju visok nivo znanja o kompaniji i njenoj
organizacionoj kulturi, poseduju tehnic¢ka znanja, poznaju zadatke;

e obrazovanje- formalno i neformalno;

e manuelne vestine, fizicka 1 mentalna snaga 1 izdrzljivost;

o takti¢nost, komunikacione vestine, socijalne vestine;

e emocionalna inteligencija;

e retoriCke vestine- vestine izlaganja, objasnjavanja, pregovaranja, ubedivanja;

e organizacione vestine, vestine planiranja.

Za lidere su karakteristi¢ni 1 specifi¢ni oblici ponaSanja koji su povezani sa njihovim
osobinama i veStinama, ali i sa situacijama u kojima se nalaze.

Lideri su fleksibilni, $to znaci da se lako prilagodavaju promenama i razli¢itim internim
1 eksternim uticajima. Reaguju na druStveno okruZenje tako S$to na najbolji nacin koriste
emocionalnu inteligenciju i komunikacione vestine. Tako stvaraju mrezu kontakata u kompaniji
i van nje, lako stvaraju koalicije i kooperativni su, reSavaju konflikte na konstruktivan nacin.
Najcesée su uzor svojim sledbenicima i lako ostvaruju uticaj. Znaju kako da vode grupu
sledbenika i kako da postignu da se ¢lanovi tima identifikuju sa timom kako bi se postigao
grupni identitet. Naglasavaju zajednicke interese i neophodnu kolaboraciju kako bi se oni
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ostvarili. Saosec¢ajni su i veruju u ljude, znaju kako da izvuku najbolje iz ljudi i1 otkriju njihov
pun potencijal. Sa druge strane, imaju integritet i postizu da se i njima veruje. Lideri su
orijentisani ka ciljevima 1 postizanju rezultata. Imaju visoku motivaciju da postignu uspeh,
postavljaju izazovne, ali realisti¢ne ciljeve, odreduju nacine na koje ¢e se do¢i do cilja uz
prevazilazenje prepreka. Lideri su proaktivni, energi¢ni i dinamicni, $to znaci da ne ¢ekaju da
se nesto desi, ve¢ sami iniciraju promene i preuzimaju akciju. Lideri vole ose¢aj mo¢i, ponaSaju
se dominantno i vole da uti¢u na druge. Puni su samopouzdanja, na osnovu ¢ega lako, brzo i
bez oklevanja donose odluke. Sigurni su u ispravnost svojih verovanja, stavova i odluka i rado
preuzimaju odgovornost za njih. Rado se upustaju u rizi¢ne situacije, jer su svesni svoje
inteligencije, kreativnosti, snalazljivosti i izdrzljivosti. Lideri stalno imaju zelju da uce, kako
kroz iskustvo tako i kroz dodatno usavr$avanje. Oni imaju puno interesovanja, prate aktuelna
deSavanja i novosti.

Yukl (1989) navodi nekoliko pokretackih sila koje motiviSu menadzere da postanu
lideri:

e pozitivan stav prema autoritetu i svojim nadredenima- na taj nac¢in menadzeri
sticu potrebna znanja, resurse 1 podrsku koji im pomazu da odgovore na zahteve
posla i da se razvijaju,

e takmicarski duh- Zelja da se takmice sa kolegama na istim ili slicnim pozicijama,
da se bore za sebe 1 svoj tim kako bi ostvarili bolji status i napredak;

e 7elja za asertivnim ponasanjem- spremnost na promene, na donosenje odluka i
neophodnih disciplinskih mera, spremnost da stanu u zastitu i odbranu grupe;

e Zelja za moci 1 vlaS¢u- sprovodenje moc¢i nad podredenima u smislu davanja
instrukcija, praktikovanja nagradivanja ili kaznjavanja u zavisnosti od situacije;

e 7Zelja za izdvajanjem iz grupe- spremnost da se preuzme odgovornost isticanjem
sebe kao osobe na koju treba obratiti paznju, ali koja je spremna i za diskusiju i
za kritiku;

e spremnost da izvrSavaju i rutinske 1 administrativne poslove.

vvvvv

drustvenim polozajem, zelja za ostvarivanjem 1 priznanjem, zelja za zadovoljstvom i
ispunjenjem, mogucénost da se pomogne drugima (Vlahovi¢, 2008).

1.3. Kontigentne teorije liderstva

Kontigentne (situacione) teorije liderstva razvile su se kada su pojedini autori uocili da
ne postoji idealan stil liderstva koji je efektivan u svakoj organizaciji ili u svakoj situaciji. Zbog
toga su istrazivali faktore koji u razli¢itim situacijama uti¢u na efektivnost odredenog stila
liderstva. Cetiri najpoznatije situacione terorije liderstva su:

e Model situacionog liderstva koji su stvorili Hersey 1 Blanchard;
e Fidlerov model;

e Model put-cilj;

e Model: odluka o uklju¢enju potcinjenih.

U nastavku ¢e biti analizirana svaka od navedenih kontigentnih (situacionih) teorija sa
namerom da se predstave razlike u konceptu u odnosu na situacione varijable. Situacione
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varijable mogu da budu: spremnost sledbenika, odnos izmedu lidera i sledbenika, pozicija mo¢i
lidera, struktura zadataka, zadovoljstvo zaposlenih, karakteristike zaposlenih, karakteristike
zadataka, ukljucivanje zaposlenih.

1.3.1. Model situacionog liderstva

Hersey i Blanchard su razvili teroriju po kojoj liderski stil treba da bude fleksibilan i da
se menja u zavisnosti od spremnosti sledbenika. Spremnost sledbenika je situaciona varijabla
koja odreduje liderski stil. Pod spremno$¢u se podrazumeva spremnost u smislu tehnickog
poznavanja posla i zadataka, kao i psiholoSka spremnost u smislu motivacije i samopouzdanja.
Nivo spremnosti sledbenika odreduje optimalno ponaSanje lidera. U tom smislu ponaSanje
lidera se menja kako zrelost i spremnost sledbenika raste. U pocetku, kada je spremnost
sledbenika niska, ponaSanje lidera je viSe orijentisano na zadatke nego na odnose. Odnos
izmedu lidera i sledbenika prolazi kroz Cetiri faze. U prvoj fazi, spremnost sledbenika je niska
1 kada je u pitanju poznavanje zadatka 1 samopouzdanje. Tada lideri primenjuju direktivan stil,
orijentisan na zadatke. Daju jasne instrukcije, postavljaju ciljeve, standarde 1 procedure. U
drugoj 1 trecoj fazi spremnost sledbenika raste kada je u pitanju spremnost za zadatke.
Motivacija i samopouzdanje tada variraju, tako da je bitno da lideri viSe usmere svoje ponaSanje
ka izgradnji odnosa sa sledbenicima. Potrebno je da ih motiviSu, podrzavaju, konsultuju 1
ukljucuju u proces donosSenja odluka. Potrebno je da im posvete paznju i zahvalnost 1 da sa
njima izgrade odnos poverenja. Ipak, posebno u drugoj fazi, potrebno je da umereno primenjuju
1 direktivan stil 1 da organizuju posao. U Cetvrtoj fazi sledbenici su potpuno spremni, poznaju
posao i sigurni su u sebe. U toj fazi lideri bi trebalo da delegiraju zadatke sledbenicima i da im
prepuste autonomiju. Sledbenici su u toj fazi sposobni da obavljaju zadatke sami, bez podrske
1 direktiva od strane lidera (Yukl, 1989).

1.3.2. Fidlerov model

Fidler polazi od teze da ne postoji idealan liderski stil i da se u razliitim situacijama
postize efikasnost primenom razli€itih stilova. Osnovna pretpostavka je da menadzeri nisu
fleksibilni i da ne menjaju rado svoj stil. On smatra da liderstvo moze biti efikasno jedino ako
se situacija prilagodi stilu lidera ili ako se odabere lider ¢iji stil odgovara odredenoj situaciji.
Tri aspekta se uzimaju u obzir za merenje situacione povoljnosti:

e odnos lider- sledbenici
e pozicija moci
e struktura zadatka.
Situacija je najpovoljnija ako su dobri odnosti izmedu lidera i sledbenika i lideri imaju

podrsku od stane sledbenika; zatim ako je znacajna pozicija moci lidera i zadaci dobro
struktuirani (Vlahovi¢, 2008).

1.3.3. Model put-cilj

Teorija put-cilj je razvijena kako bi se objasnilo kako ponasanje lidera utice na
zadovoljstvo zaposlenih, kao i na njihovu produktivnost i u¢inak. Polazi se od toga da lideri
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utiCu na zadovoljstvo zaposlenih, odnosno da poseban uticaj na zaposlene ima zadovoljstvo
liderom. Prema Hausu i Desleru ponaSanje lidera je prihvatljivo za sledbenike u toj meri u kojoj
oni vide to ponasanje kao izvor njihovog zadovoljstva. Prema teoriji put-cilj uticaj ponaSanja
lidera na zadovoljstvo sledbenika zavisi od situacije, ukljuCujuci karakteristike zadatka i
karakteristike sledbenika. Ove situacione varijable odreduju i1 potencijal za povecanje
motivacije sledbenika i nacin na koji lideri treba da se ponasaju kako bi povecali motivaciju.
Po ovoj teoriji izdvajaju se Cetiri oblika ponaSanja lidera, koji se primenjuju u zavisnosti od
karakteristika zadatka 1 karakteristika sledbenika (Yukl, 1989):

e podrzavajuée liderstvo- podrazumeva odnos pun brige i razumevanja prema
potrebama sledbenika uz kreiranje prijateljske atmosfere;

e direktivno liderstvo- podrazumeva jasne instrukcije i uputstva za sledbenike uz
poStovanje pravila i procedura;

e participativno liderstvo- podrazumeva konsultovanje sa sledbenicima 1
uvazavanje njihovog misljenja;

e liderstvo orijentisano ka postizanju ciljeva- podrazumeva postavljanje izazovnih
ciljeva, uz konstantno poboljSanje ucinka i naglaSavanje izvrsnosti i uz
verovanje u sledbenike da ¢e ostvariti visoke ciljeve.

1.3.4. Model: odluka o uklju¢enju potcinjenih

Originalni model su razvili Vroom i Yetton 1973. godine kako bi pomogao menadzerima
prilikom donosenja odluke da li i u kojoj meri zaposleni treba da budu uklju¢eni u procese
donosenja odluka. Revidirani model podrazumeva dve dimenzije: stepen u kom je zaposlenima
dozvoljeno da ucestvuju u procesu donosenja odluka i stepen u kom lideri daju direktive za
izvrSenje zadataka. Kombinacijom ove dve dimenzije, dolazi se do Cetiri stila lidera (Vlahovi¢,
2008):

e direktivni demokrata- ukljucuje sledbenike u donoSenje odluka i1 nadzire
aktivnosti sledbenika;

e demokrata koji dopusta- ukljucuje sledbenike u donosenje odluka i daje
sledbenicima slobodu u obavljanju aktivnosti;

e direktivni autokrata- sam donosi odluke i nadzire aktivnosti sledbenika;

e autokrata koji dopusSta- sam donosi odluke, ali daje slobodu sledbenicima u
obavljanju aktivnosti.

1.4. Noviji pristupi liderstvu

Savremeno doba karakteriSu konstantne i brze promene. Lideri postizu bolje rezultate
ako su spremni da se prilagodavaju promenama. Fleksibilnost i adaptibilnost su vestine koje
lideri moraju da razvijaju kako bi organizacije opstale na trziStu koje je promenljivo. Lideri
razvijaju senzitivnost kako prema okruzenju koje je sklono promenama, tako i prema
sledbenicima koje treba da motivisu i razvijaju kako bi se i oni prilagodavali promenama.

Noviji pristupi liderstvu podrazumevaju odnos izmedu lidera i sledbenika gde se uticaj
lidera vr$i na takav nacin da sledbenici dobrovoljno prihvataju da slede lidere na putu ka
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ostvarenju zajednickih ciljeva. Uticaj lidera nije nametnut silom koja proisti¢e iz formalnog
autoriteta i mo¢i, ve¢ su lideri sposobni da svojim pristupom inspiri$u i motivisu sledbenike da
prepoznaju viziju lidera i da im bude jasna njihova uloga u njoj. U nastavku ¢e biti analizirani
noviji pristupi liderstvu kao $to su transformaciono, harizmatsko, usluzno, ovlaséujuce,
participativno, autenti¢no i usluzno liderstvo, sa namerom da se prikaze njihov koncept i razlike
medu njima. Za sve novije pristupe liderstvu karakteristi¢no je da je fokus na odnosu poverenja
1 podrske izmedu sledbenika i lidera, gde su izmedu ostalih za lidere vazne i veStine
emocionalne inteligencije.

1.4.1. Transformaciono liderstvo

Burns je opisao transformaciono liderstvo kao proces u kom lideri i sledbenici podizu
jedni druge na vise nivoe morala i motivacije. Transformacioni lideri uticu na svest sledbenika
tako Sto u prvi plan stavljaju vise ideale i moralne vrednosti kao $to su sloboda, pravda,
jednakost, mir. U drugom planu ostaju bazi¢ne emocije kao §to su strah, zavist, ljubomora ili
mrznja. Transformaciono liderstvo je proces u kom lideri konstantno uti¢u na sledbenike tako
Sto ih motiviSu da prilagode svoje ponaSanje ostvarenju zajednicke vizije. Bas je definisao
transformaciono liderstvo u kontekstu uticaja lidera na sledbenike. Sledbenici osecaju
poverenje, divljenje, lojalnost 1 poStovanje prema lideru i motivisani su da urade 1 viSe nego Sto
se od njih ocekuje. Lider transformise sledbenike tako Sto osveS¢uje vaznost i vrednost rezultata
koji se postizu. Sledbenici stavljaju interese organizacije i tima iznad svojih licnih interesa, a
lideri to postizu tako Sto podsticu jake emocije kod sledbenika koji se poistovecuju sa njima
(Yukl, 1989).

Transformacionim liderstvom je moguce promeniti i transformisati preduzece sa ciljem
da se postignu superiorni rezultati. Transformacioni lideri poseduju mo¢ kojom pokrecu
sledbenike da se menjaju, transformiSu ih kako bi ostvarili strategijske ciljeve i viziju.
Transformacioni lideri motivisu sledbenike da poboljSaju performanse (Vlahovi¢, 2008).

Transformacioni lideri imaju sposobnost transformacije organizacija kroz viziju
buduénosti, a predstavljanjem i objaSnjenjem svoje vizije mogu da osnaze zaposlene da
preuzmu odgovornost za ostvarenje vizije (Kim, 2014).

Idealno je kada transformacioni lideri uti¢u na sledbenike demonstriraju¢i visok nivo
kompetentnosti, vrednosti i etickih standarda. Kada pokazu samopouzdanje i sigurnost da ¢e
ispuniti organizacione ciljeve, sledbenici im veruju, dive im se 1 postuju ih (Eberly i dr. 2017).

Transformacioni lideri uti¢u na ponaSanje sledbenika tako $to ih inspiriSu 1 motivisu
komuniciranjem vizije, interakcijom i diskusijom o viziji. Lider treba da pokaze optimizam 1
entuzijazam kada je u pitanju vizija i da inspirise sledbenike da prevazidu izazove (Engelen i
dr. 2015).

Transformaciono liderstvo podstice zaposlene u hotelijerstvu na inovativnost u radu.
Zaposleni vodeni transformacionim liderstvom podizu nivo ocekivanja od sebe i potpuno su
svesni vizije 1 misije koje lideri kreiraju. Kada se identifikuju sa organizacijom u kojoj je
zastupljena inovativna kultura i sami postaju inovativni i spremni da se izbore u uslovima sve
konkurentnijeg trziSta (Lin, 2023).
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Transformaciono liderstvo, nasuprot transakcionom, pozitivno uti¢e i na posvecenost
zaposlenih zastiti zivotne sredine. Transformacioni lideri inspiriSu zaposlene na inovativnost
kada je u pitanju ,,zeleno* poslovanje i briga o okruzenju i odrzivom razvoju (Zheng i dr. 2023).

Transformaciono liderstvo podrazumeva obracanje paznje na individualne potrebe
sledbenika, na njihov individualni rast i razvoj uz pruzanje mentorstva i koucinga.

Luo 1 dr. (2019) su u svojoj studiji istrazivali uticaj transformacionog liderstva na
zaposlene kada reSavaju zalbe korisnika i kada je osim neophodnih radnji koje posao
podrazumeva potrebno uloziti i dodatan emotivni napor koji podrazumeva kontrolisanje
emocija, pokazivanje pozitivnih emocija i ljubaznosti u kontaktu sa korisnicima. U uslovima
kada su korisnici nezadovoljni uslugom, kljucna je uloga zaposlenih koji treba da ostanu
pozitivni, nasmejani i ljubazni, da pokazu brigu ili empatiju kako bi uticali na to da korisnici na
kraju budu zadovoljni i ostanu lojalni. Lideri imaju vaznu ulogu u ovom procesu, jer svojim
uticajem zaposlene podrzavaju, osnazuju, osamostaljuju i ¢ine ih sposobnim i motivisanim da
reaguju na pravi nacin kada je potrebno resiti zalbe korisnika. Zaposleni prihvataju ovakve
situacije kao izazove i imaju potrebno samopouzdanje da ih reSe. Oni imaju pred sobom viziju
koju je lider sa njima podelio i tako vide Siru sliku, nisu primorani da laziraju pozitivne emocije,
ve¢ su sposobni da ih prizovu i da osete istinski entuzijazam kada reSavaju probleme korisnika
1 ¢ine da oni budu zadovoljni.

Kim 1 dr. (2021) su istrazivali uticaj transformacionog liderstva na zaposlene u
ugostiteljstvu u uslovima krize, kao $to je zdravstvena kriza nastala pod uticajem pandemije
Covid-19. Integritet, komunikacija, uticaj koji imaju na zaposlene, participativno donosenje
odluka gde su ukljueni i zaposleni 1 deljenje vizije sa zaposlenima su veStine koje
transformacioni lideri koriste kroz brigu o dobrobiti zaposlenih. U uslovima pretnji i1 kriza
transformacioni stil rukovodenja se smatra mo¢nim pokretacem organizacija. Kada se zaposleni
osec¢aju nesigurno i pod stresom, lideri su ti koji treba da ih motivisu i veZu za organizaciju tako
Sto ¢e probuditi u njima osecaj pripadnosti. Tada zaposleni lakSe prolaze kroz promene i ose¢aju
odgovornost 1 obavezu da doprinesu da cela organizacija lakSe prode kroz promene izazvane
krizom.

1.4.2. Harizmatsko liderstvo

Karakterne osobine lidera su osnovna komponenta harizmatskog liderstva. Osim toga,
harizmatski lider bi trebalo da poseduje 1 interpersonalne vestine, kognitivne vestine, poslovne
i strateSke vestine (Stavrinoudis i Chrysanthopoulou, 2017). Harizmatskim liderstvom se
efektivno utice na sledbenike. Ono predstavlja interakciju izmedu lidera 1 sledbenika ¢iji je
rezultat samopotvrdivanje sledbenika kroz ostvarivanje misije definisane od strane lidera, pri
¢emu sledbenici prihvataju vrednosti lidera. Sledbenici se licno vezuju za te vrednosti i ciljeve
1 stavljaju ih ispred li¢nih ciljeva 1 interesa. Na taj nacin harizmatski lideri transformiSu
sledbenike, ali 1 sprovode znaCajne promene u preduze¢ima. Lideri motiviSu 1 inspiriSu
sledbenike tako Sto ¢ine da oni veruju u njihovu viziju koju jasno komuniciraju na atraktivan
nacin. Za harizmatsko liderstvo karakteristi¢na je emocionalna povezanost lidera i sledbenika,
pri ¢emu lideri imaju jako izrazene veStine komunikacije kojima postizu da sledbenici zele da
se identifikuju sa njima. Akcenat je na dvosmernoj komunikaciji pri ¢emu se gradi odnos
poverenja. Harizmatski lideri imaju samopouzdanje i1 entuzijazam, spremni su na akciju, ali 1
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na rizik. Sledbenici uvazavaju i1 postuju lidera, veruju mu i poistovecuju se sa njegovim
vrednostima. Otvorenom komunikacijom stvara se prijatno i podsticajno radno okruZzenje.
Uverenja sledbenika su slicna uverenjima lidera. Posebnu vaznost ima to Sto identifikacija sa
liderom rezultira identifikacijom sa grupom ili organizacijom, pri ¢emu sledbenici postaju
ponosni na to §to su deo grupe. Lideri transformiSu potrebe, vrednosti i preferencije sledbenika
tako da se zajednicki interesi stavljaju ispred licnih (Milisavljevi¢, 2008).

1.4.3. Usluzno liderstvo

Usluzno liderstvo daje posebne rezultate u usluznim preduzeé¢ima. Usluzni lideri su
orijentisani na svoje sledbenike, a svojim primerom im ukazuju na odgovaraju¢e nacine
pruzanja izvanredne usluge. Oni veruju u svoje sledbenike, inspiri$u ih, poducavaju, slusaju ih
i pruzaju im podrSku. Usluzni lideri veruju da njihovi sledbenici mogu da postignu izvrsne
rezulztate. Oni postavljaju standarde, daju im instrukcije 1 pokazuju pravac, ali podstic¢u njihov
razvoj i daju im autonomiju u odlucivanju (Berry i dr. 1994).

Vise studija istice usluzno liderstvo kao adekvatno za primenu u hotelskoj industriji 1
ugostiteljstvu uopste. Usluzno liderstvo promovise kulturu usluznosti i podsti¢e posvecenost
zaposlenih poslu (Bavik, 2020; Kaya i Karatepe, 2020).

S obzirom na rastuéu potrebu za liderima sa integritetom i hrabroséu Brownell (2010)
je smatrao prikladnim istrazivanje filozofije liderstva koja podrazumeva brigu o zaposlenima,
ali 1 o Zivotnoj sredini, koja promovise kulturu poverenja i posStovanja uz podsticanje eticke
prakse u globalnom ugostiteljskom kontekstu. Usluzno liderstvo podrazumeva i garantuje
usmerenost hotelske industrije direktno na stvaranje izvrsnosti u pruzanju usluga i istinskog
gostoprimstva. Sustina usluznog liderstva je u tome da je lider motivisan zeljom za sluzenjem
1 osnazivanjem sledbenika, a uticaj na sledbenike se ostvaruje kroz samo pruzanje usluga.
Usluzni lideri oslusSkuju i zaposlene 1 goste, linim primerom demonstriraju snaznu posvecenost
kako razvoju zaposlenih, tako i dobrobiti Sire zajednice.

Usluzni lideri osluskuju potrebe svojih zaposlenih, empati¢ni su, pravicni i posveceni
rastu i razvoju zaposlenih- kako individualaca, tako i timova (Murari 1 Gupta, 2012). Ovakvi
lideri kod svojih zaposlenih razvijaju strast prema poslu i usmerenost ka gostima (Ye i dr. 2019).

Efektivno usluzno liderstvo uti¢e na motivaciju i posvecenost zaposlenih, povecava
kvalitet usluge koja se pruza gostima, povecava zadovoljstvo i1 lojalnost gostiju i Cini
organizacije konkurentnim na trziStu (Koyuncu i dr. 2014). Usluzni lideri podsti¢u, motivisu,
inspiriSu i omogucavaju svojim zaposlenima da postignu izvrsnost kada je u pitanju kvalitet
usluga. Oni poducavaju zaposlene 1 usmeravaju ih sopstvenim ponasanjem. Zaposleni Ciji
menadzeri/supervizori primenjuju usluzno liderstvo pruzaju bolju uslugu gostima, imaju bolji
ucinak i pozitivno uti¢u na performanse cele organizacije.

Usluzno liderstvo pozitivno uti¢e na psiholosku stabilnost zaposlenih, a onda i na
predanost zaposlenih poslu (Rabiul 1 dr. 2023).
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1.4.4. Ovlasc¢ujuce liderstvo

Ovlascujuce liderstvo uti¢e na ponasanje zaposlenih koje je orijentisano na kupce,
odnosno korisnike usluga. Za usluzne delatnosti ponasanje zaposlenih prilikom pruzanja usluga
je od presudnog znacaja za dozivljaj korisnika, njihovo zadovoljstvo i lojalnost. Ovlas¢ujuce
liderstvo podrazumeva davanje ovlaS¢enja zaposlenima, podsticanje njihove samostalnosti 1
samostalnog donoSenja odluka, poducavanje, deljenje informacija i traZzenje misljenja. Fokus
ovakvog liderstva je na poverenju i verovanju da zaposleni imaju odgovornost, sposobnost i
mo¢ da samostalno donose odluke.

Ovlasc¢ujuce liderstvo je zbog svojih karakteristika i rezultata posebno preporucljivo i
pozeljno u hotelskoj industriji (Lin i dr. 2019).

Posebno je znaCajno davanje ovlaS€enja i ukljucivanje mladih ljudi u procese
odlucivanja i druge liderske aktivnosti. Od toga benefite imaju i zaposleni i organizacije kojima
pripadaju. Mladi ljudi donose energiju kada imaju priliku da doprinesu organizaciji i naprave
pozitivne promene, a pritom se uz podrsku lidera razvijaju (Hornyak i dr. 2022).

Istrazivanje koje su sproveli Su i dr. (2022) sugeriSe da samoupravljanje od strane
zaposlenih u hotelijerstvu moze pozitivno da utiCe na zadovoljstvo 1 lojalnost gostiju.
Samoupravljanje sluzi kao klju¢ni proaktivni mehanizam za poboljSanje zadovoljstva gostiju i
njihove lojalnosti negovanjem ponaSanja orijentacije na goste. Upravljanje sobom
podrazumeva samomotivaciju, a menadzment hotela bi trebalo da podrzi samoupravljanje tako
Sto ¢e negovati podrzavajucu kulturu i tako omoguciti zaposlenima osec¢aj autonomije, $to dalje
povecava njihovo zadovoljstvo na poslu i motivaciju.

Rezultati istrazivanja Peng i dr. (2022) ukazuju na to da ovlas¢ujuce liderstvo utice na
to da zaposleni u luksuznim hotelima prihvate usluzno ponasanje. Lideri uti¢u na povecanje
autonomije u radu zaposlenih, na poboljSanje njihovih kompetenci i spremnosti da prihvate
svoje uloge. Tako stimuliSu kreativnost zaposlenih i pozitivan stav prema pruzanju vrhunske
usluge. Zaposleni postaju sigurniji u sebe, veruju u svoje sposobnosti kada je u pitanju
postizanje ciljeva, spremniji su za interakciju sa gostima, ali i sa kolegama.

1.4.5. Participativno liderstvo

Participativno liderstvo predstavlja delegiranje autoriteta sledbenicima od strane lidera
1 ukljucivanje sledbenika u reSavanje liderskih zadataka kao Sto su razvijanje strategije ili
donosenje odluka.

Participativno liderstvo je zasnovano na vrednostima, usredsredeno na ¢lanove tima.
Ono podstice angazovanje ¢lanova tima u donoSenju timskih odluka i vrednuje i ceni njihov
doprinos, pogotovo kada su u pitanju strategijske odluke (Kim, 2002). Stavise, participativno
liderstvo uti¢e na povecanu strast zaposlenih prema poslu i na njihovo proaktivno ponaSanje
kada je u pitanju briga o kupcima i korisnicima (Ji i dr. 2022).

Lideri koji ¢lanovima tima pruzaju podrSku i ohrabruju ih uticu na njih i podsti¢u
njihovo ucestvovanje u donosenju odluka u vezi sa ciljevima podizanja kvaliteta usluga (Hu 1
Liden, 2011).
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Ali 1 dr. (2022) su u svojoj studiji istrazivali uticaj participativnog liderstva na
motivaciju tima i druge faktore koji poboljSavaju performanse tima kada je u pitanju pruzanje
usluga. Lideri igraju klju¢nu ulogu u poveéanju motivacije tima, osnazivanju timova i
podsticanju ¢lanova tima da dele svoje ideje u cilju unapredenja kvaliteta usluga. Kada ¢lanovi
tima primete da lideri prihvataju razlicite ideje 1 da cene individualno uces¢e u odluc¢ivanju, oni
shvataju da participativno liderstvo uti¢e na generisanje timskih ciljeva. Clanovi tima su
motivisaniji kada zajedno ucestvuju u postavljanju ciljeva, kao i u planiranju aktivnosti koje
vode ka ostvarenju ciljeva. Kada ¢lanovi tima zajedno formiraju ciljeve i strategiju za postizanje
ciljeva, oni su orijentisani na kvalitet usluga.

U hotelskoj industriji je posebno vazno stvaranje inkluzivne klime, kako bi ¢lanovi tima
zajedno ucestvovali u generisanju kreativnih ciljeva. U takvoj atmosferi ¢lanovi otvoreno
raspravljaju o idejama, ali i1 prihvataju 1 vrednuju razlike u stavovima, misljenjima i
perspektivama. Pored svih razlicitosti, inkluzivno liderstvo ih podstice na jedinstvo kada je u
pitanju zajednicki cilj- unapredenje kvaliteta usluga (Carmeli i dr. 2014).

1.4.6. Autenti¢no liderstvo

Autenti¢ni lideri su osobe od integriteta. Oni ¢vrsto stoje iza svojih reci i dela. Uskladuju
ponasanje sa svojim verovanjima i postavljaju visoke moralne standarde. Donose objektivne i
fer odluke i stvaraju pozitivnu atmosferu u kojoj su svi slobodni da izraze svoje misljenje.
Podsti¢u atmosferu u kojoj se ja¢aju meduljudski odnosi i ceni transparentnost kada su u pitanju
informacije.

Gardner i dr. (2005) navode dve osnovne komponente autenti¢nog liderstva- samosvest
1 samokontrolu. Bhindi i Duignan (1997) definiSu autenti¢ne lidere kao spiritualne i senzibilne,
dok Kernis (2003) istice da autenti¢ni lideri donose odluke bez predrasuda i orijentisani su na
odnose.

Autenti¢ni lideri stvaraju pozitivno radno okruzenje, Sire pozitivnu energiju i
obezbeduju adekvatne resurse. Oni promoviSu optimizam i uverenja u pozitivne ishode
ispunjenja zajednickih ciljeva dok pomazu zaposlenima u razvijanju sposobnosti i sticanju
znanja 1 vestina. Autenticni lideri teze ka gradenju iskrenih odnosa i poverenja medu
zaposlenima. U takvom okruzenju zaposleni mogu slobodno da razgovaraju i iznose svoje
stavove S§to utiCe na jacanje njihovih individualnih sposobnosti i samopouzdanja. Njihovo
ponasanje postaje spontano i prevazilazi zahteve posla. Orijentisano je na zadovoljenje potreba
korisnika i na pruzanje visokog kvaliteta usluga koji prevazilazi njihova ocekivanja (Teng i Yi,
2022).

Sli¢no istrazivanje o uticaju autenti¢nog liderstva na ponaSanje zaposlenih koje je
usmereno ka pruzanju kvalitetnih usluga i zadovoljenju potreba korisnika sproveli su Qiu 1 dr.
(2019). Oni su istrazivali 1 da li poverenje koje zaposleni u ugostiteljstvu imaju u lidere utice
na kvalitet usluga koje pruzaju gostima. Za zaposlene u ugostiteljstvu je posebno vazno da budu
pozitivni, samouvereni i entuzijasti¢ni zbog direktnog kontakta sa gostima. Zbog toga je vazno
da budu vesti u komunikaciji i da imaju razvijenu socijalnu i emocionalnu inteligenciju.
Neophodno je da budu emotivno, psiholoski i duhovno jaki, a autenti¢no liderstvo jaca
postovanje, poverenje i kredibilitet medu zaposlenima (Bamford i dr. 2013).
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Autenti¢no liderstvo je transparentno i iskreno 1 preplice se sa karakteristikama
moralnog liderstva. Moralni lideri koriste svoj uticaj u pozitivne svrhe, a od njihovih aktivnosti
imaju koristi 1 sledbenici i organizacija. Oni ne koriste svoju mo¢ kako bi iskoristili sledbenike
za postizanje li¢nih ciljeva.

Moralno ponaSanje je sastavna komponenta viSe razli¢itih liderskih stilova-
transformacionog, autenticnog, usluznog (Eluwole 1 dr. 2022). Moralno liderstvo uti¢e na
ponasanje i stavove zaposlenih, kao i na rezultate cele organizacije (Hoang i dr. 2023).

1.4.7. Emocionalna inteligencija

Lideri bi trebalo da budu povezani sa svojim sledbenicima na li¢nom i emocionalnom
nivou, da ukljuuju svoje sledbenike u proces donosenja odluka daju¢i im autonomiju i
odredenu slobodu u odluc¢ivanju. Na taj nacin grade entuzijazam i pozitivnu energiju medu
zaposlenima i ¢ine ih posveéenim zajedni¢kim ciljevima.

Uspesni lideri podsticu sledbenike i pokrecu ih na akciju u cilju ispunjenja ciljeva i
ostvarivanja misije. Oni koriste emocije kako bi motivisali zaposlene. Lideri imaju misiju 1
ideje 1 osmisljavaju i razvijaju strategiju, ali uspeh zavisi od na¢ina na koji uticu na sledbenike.
Uspesni lideri pokre¢u emocije i koriste ih kako bi preneli svoje vizije na zaposlene. Oni imaju
mo¢ da usmeravaju emocije svojih sledbenika. Cilj je da se emocije usmere tako da prerastu u
entuzijazam. Osim toga, sledbenici ocekuju emocionalnu povezanost sa liderima i empatiju od
strane lidera, Sto je vazan preduslov da se pokrenu njihove pozitivne emocije i da pokazu
najbolje od sebe u radu. Ovaj efekat se naziva rezonancom, nasuprot efektu pokretanja
negativnih emocija kod sledbenika, Sto predstavlja disonancu. Dobro raspolozZenje pozitivno
uti¢e na efikasnost u poslu, pogotovo kada se radi o timovima. Zbog toga je za lidere veoma
vazno da poseduju kompetencije emocionalne inteligencije, odnosno da na pravi nacin
upravljaju sobom i odnosima sa svojim sledbenicima.

Khan i dr. (2014) su istrazivali uticaj emocionalne inteligencije lidera na posvecenost
zaposlenih organizacijama u usluznom sektoru. Lideri bi trebalo da razvijaju sposobnosti
emocionalne inteligencije vrednujuci norme ponasanja zaposlenih kako bi na taj nacin izgradili
poverenje i osecaj posStovanja od strane zaposlenih. Lideri koji dobro poznaju svoje, ali i
emocije svojih zaposlenih, su sposobni da kreiraju viziju, da je predstave zaposlenima i da uticu
na posvecenost zaposlenih ispunjenju te vizije. Oni stimuliSu zaposlene da pronalaze kreativna
reSenja i da budu ukljuceni u donosenje odluka. Zaposleni su posveceni organizaciji ako mogu
sa njom da se povezu na emocionalnom nivou.

Emocije su posebno vazne kada su u pitanju usluzne delatnosti, jer od toga kako se
korisnici ili zaposleni ose¢aju prilikom koriS¢enja odnosno pruzanja usluga zavise pozitivni
ishodi za organizaciju, kao Sto su lojalnost kupaca, ponasanje pri kupovini, radni ucinak
zaposlenih, kooperativno ponasanje zaposlenih.

Emocije zaposlenih uti¢u na njihov radni ucinak, ali i na to kako korisnici usluga
dozivljavaju njihov radni ucinak. Pozitivhe emocije zaposlenih su pozitivno povezane sa
ponasanjem orijentisanim na korisnike i kvalitet usluga (Kelley 1 Hoffman, 1997).

Lideri svojim nac¢inom upravljanja mogu da izazovu kako pozitivne, tako i negativne
emocije kod zaposlenih i da dovedu do emocionalnog sagorevanja i iscrpljenosti. Iscrpljenost i
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stres dovode do loSeg ucinka 1 Sirenja negativnog uticaja na kolege i na goste. Zbog toga lideri
treba da prepoznaju emocije zaposlenih i da uti€u na to da zaposleni prevazidu stres i
iscrpljenost kako bi bili u stanju da pruze istinski kvalitetnu uslugu. Zaposleni koji su u
direktnom kontaktu sa gostima treba da se ponaSaju na odreden nacin- da uvek pokazu
gostoprimstvo, ljubaznost, usluznost, predusretljivost. Cesto je potrebno da prikriju ili
modifikuju svoje emocije kako bi prema gostima postupali na o¢ekivan nacin. Ako prikrivaju
emocije to moZe da deluje povrsno i izvestaceno, da izazove stres i sagorevanje kod zaposlenih
i1 da dovede do loSeg ucinka i nezadovoljstva gostiju. Sa druge strane, ako upravljaju emocijama
na nacin da ih prilagode i modifikuju, a da i dalje budu u skladu sa o¢ekivanjima organizacije,
to dovodi do iskrenog i autenticnog ponaSanja koje gosti prepoznaju kao dobru i kvalitetnu
uslugu (Wang, 2020).

Lee i dr. (2011) su istrazivali uticaj stila liderstva na emocije zaposlenih u usluznom
sektoru, a posredno i na njihovu orijentisanost ka gostima. Ustanovili su da emocije imaju ulogu
posrednika izmedu stila lidera i orijentisanosti zaposlenih ka gostima. Ako lideri prepoznaju
emocije svojih sledbenika, poznavace i njihove stavove i ponasanje.

Goleman 1 dr. (2004) izdvajaju Cetiri domena emocionalne inteligencije: samosvest,
upravljanje sobom, drustvena svest i upravljanje odnosima. Svaki od ovih domena ima
relevantne karakteristike.

1. Samosvest
e emocionalna samosvest- poznavanje i razumevanje sopstvenih emocija
e tacno ocenjivanje samog sebe- poznavanje sopstvenih jakih i slabih strana
e samopouzdanje- svest o sopstvenim vrednostima i sposobnostima
2. Upravljanje sobom
e emocionalna samokontrola- kontrolisanje negativnih i burnih ose¢anja i reakcija
e transparentnost- pouzdanost, integritet, postenje
e prilagodljlivost- fleksibilnost u prilagodavanju novim situacijama i promenama
e teZznja za uspehom- konstantno usavrSavanje u cilju dostizanja li¢nih standarda
izvrsnosti
e inicijativa- spremnost na akciju i iskoriS¢avanje svake prilike
e optimizam- pozitivno sagledavanje dogadaja
3. Drustvena svest
e empatija- razumevanje emocija drugih ljudi, kao i njihovih potreba i briga
e svest 0 organizaciji- razumevanje kanala komunikacije 1 odlu¢ivanja na nivou
organizacije
e predusretljivost- razumevanje 1 zadovoljavanje potreba zaposlenih, ali i klijenata
4. Upravljanje odnosima
e inspirativno liderstvo- upravljanje i motivisanje na osnovu privlacne vizije
e uticaj- vesStina ubedivanja
e usavrSavanje drugih ljudi- razvijanje njihovih sposobnosti 1 vesStina
e katalizator promene- iniciranje, upravljanje promenama
e upravljanje konfliktima- razreSavanje nesuglasica unutar tima
e stvaranje veza- podsticanje i odrzavanje dobrih odnosa medu ¢lanovima tima
e timski rad i saradnja- zajednicki rad i1 jaCanje tima
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2. LIDERSTVO I KVALITET USLUGA U HOTELIJERSTVU

Znacaj liderstva posebno dolazi do izrazaja u usluznim delatnostima jer kvalitet
pruzenih usluga i zadovoljstvo krajnjih korisnika zavisi od zaposlenih. Lideri treba da uspostave
dobar odnos 1 komunikaciju sa zaposlenima, da ih motiviSu 1 inspiriSu. Zadovoljni zaposleni
dele sa liderima vrednosti 1 viziju, a u poslu daju svoj maksimum kako bi pruzili izvrsnu uslugu.

U hotelijerstvu brojne specificne karakteristike dovode do izazova u poslovanju
(Whitelaw, 2013). Medu specificnim karakteristikama izdvajaju se hijerarhijska organizaciona
struktura, veliki broj radnika na odredeno vreme, kompleksne kulturoloske razlike, vaznost
emocionalnog blagostanja i interakcija sa kupcima. Svi ovi faktori doprinose ¢injenici da lideri
imaju posebnu ulogu u hotelijerstvu (Yu i dr. 2020).

Fletcher (1999) u svom istrazivanju uticaja interne komunikacije, liderstva i performansi
tima na implementaciju kvaliteta usluga, govori o novoj filozofiji koja podrazumeva stvaranje
organizacione kulture 1 vrednosti koje =zaposleni prihvataju zahvaljuju¢i efektivnoj
komunikaciji od strane lidera. Kvalitet usluga se moze poboljSati samo kroz sistematsko
poboljSanje sposobnosti 1 spremnosti zaposlenih da pruze kvalitetnu uslugu stvaranjem
organizacije koja u potpunosti podrzava znac¢aj kvaliteta usluga. Lideri i menadZeri na najvisem
nivou treba da budu posveceni kvalitetu usluga i da kvalitet usluga bude neraskidivi deo
organizacione kulture. Jasna zajednicka vizija kvaliteta i posve¢enost menadzmenta kvalitetu
je od sustinskog znacaja za uspeh. Vizija se mora deliti kroz efektivnu komunikaciju baziranu
na poverenju i gradenju ¢vrS¢ih odnosa.

2.1. Kyvalitet usluga u hotelijerstvu

Kyvalitet je Cesto subjektivna kategorija i na razlicite nacine se dozivljava kako od strane
onih koji puzaju uslugu tako i od krajnjih korisnika usluge. Pojam je ¢esto nejasan i u literaturi
se razlicito definiSe. Ipak, jedinstven stav je da se kvalitetom usluga izlazi u susret Zeljama 1
zahtevima potrosaca. Hotelski proizvod je potrebno posmatrati kao zbir vidljivih i nevidljivih
komponenti. Vrednost i kvalitet hotelskog proizvoda se moraju posmatrati iz ugla gostiju i
ispunjenja njihovih oc¢ekivanja i Zelja.

Na percepciju kvaliteta usluga u hotelima od strane gostiju i na njihovo zadovoljstvo
uticu razliciti faktori (Nunkoo i dr. 2020):

e infrastruktura smestaja

e ponasanje i stav zaposlenih

e interakcija zaposlenih i gostiju
e ckspertiza zaposlenih

e kuvalitet hrane i pica

e kvalitet recepcije

e kuvalitet sobe

e Dbezbednost i sigurnost.
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Parasuraman i dr. (1988) su razvili SERVQUAL (skraceno od service quality) model za
merenje kvaliteta usluga. Istrazivanja su sproveli u razli¢itim usluznim preduzeé¢ima i izdvojili
pet dimenzija kvaliteta:

1. Opipljivi elementi — ova dimenzija obuhvata fizicke i materijalne elemente usluge
kao $to su izgled objekta, opreme, zaposlenih i sl.;

2. Pouzdanost- sposobnost da se usluga isporuci na obec¢an nacin, tacno i precizno;
3. Odgovornost- briga o korisnicima i spremnost da im se pomogne na efikasan nacin;

4. Sigurnost- ova dimenzija se odnosi na znanje i ljubaznost zaposlenih, na njihovu
sposobnost da zadobiju poverenje gostiju;

5. Empatija- odnosi se na personalizovanu uslugu, tretiranje gostiju sa brigom i
paznjom.

SERVQUAL metodologija podrazumeva kvantitativno merenje kvaliteta usluga kroz 22
para pitanja koja se postavljaju gostima pre i1 posle koriS¢enja usluge, uzimajuéi u obzir
navedene dimenzije kvaliteta. Set pitanja i odgovora pre koriS¢enja usluge odnosi se na
ocekivanja korisnika, a set pitanja i odgovora nakon koris¢enja usluge odnosi se na percepcije
korisnika o pruzenoj usluzi. Za merenje se koristi Likertova skala od 0 do 7, pri ¢emu je na
jednom kraju skale odgovor ,,uopste se ne slazem®, a na drugom kraju skale ,,u potpunosti se
slazem®. Uporeduju se 1 statisticki obraduju podaci dobijeni iz odgovora na pitanja pre i posle
koris¢enja usluge, pri cemu se dolazi do kvantifikovanog rezultata koji predstavlja nivo
kvaliteta usluge.

Kada se govori o kvalitetu kao strategijskom opredeljenju preduzeca i sredstvu za
stvaranje konkurentske prednosti, potrebno je istraziti $ta je to Sto korisnici Zele i orijentisati se
na one karakteristike proizvoda i usluga koje su od najveceg znacaja za korisnike (Milisavljevi¢
1 Todorovi¢, 2000).

2.1.1. Pojam i karakteristike usluga

I proizvodi 1 usluge imaju za cilj da zadovolje potrebe potrosaca, s tim $to usluge imaju
odredene karakteristike. Posebno se isticu sledece karakteristike usluga (Popesku, 2015):

e Neopipljivost- ova karakteristika odnosi se na ¢injenicu da usluge nisu opipljive
kao proizvodi i da ih korisnici ne mogu pre kupovine isprobati ili nakon
konzumiranja vratiti ukoliko nisu zadovoljni. KorisS¢enjem usluga korisnici
uslugu ne mogu posedovati, ve¢ koriS¢enje usluge predstavlja stvaranje
dozivljaja 1 iskustva. Osim toga, u proces stvaranja i isporucivanja usluga
ukljuceni su zaposleni, Sto se direktno odrazava na kvalitet usluga. 1z ugla
marketinga, neopipljive usluge pomocu promocije postaju na neki nacin
opipljive, odnosno vidljive na promotivnim filmovima, fotografijama, razli¢itim
prezentacijama samog izgleda hotelskih proizvoda, ali 1 izgleda zaposlenih koji
pruzaju usluge.

e Heterogenost- ova karakteristika se odnosi na Cinjenicu da viSe nezavisnih
subjekata ucestvuje u procesu kreiranja usluge, tako da se gubi jednoobraznost i
dolazi do neujednacenosti u kvalitetu usluga i poteskoca u standardizaciji usluga.
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e Varijabilnost- ova karakteristika proistice iz promene traznje u odnosu na
sezonu, dane ili razdoblje u toku dana, ali 1 iz promene mesta na kom se usluga
pruza, zaposlenih koji pruzaju uslugu, njihovih vesStina, struc¢nosti ili
raspolozenja.

e Prolaznost- ova karakteristika odnosi se na nemogucnost skladistenja usluga.
Usluga se stvara i koristi istovremeno, uz prisustvo korisnika, a neujednacena
traznja znatno utice na kvalitet pruzenih usluga.

2.1.2. Karakteristike usluznih preduzeca

U visoko-konkurentnom globalnom poslovnom okruzenju, usluzna preduzeca teze tome
da privlace 1 zadrzavaju zadovoljne korisnike. Korisnici imaju priliku da biraju jer im se nudi
veliki broj proizvoda i usluga. Zbog toga se usluzna preduzeca suocavaju sa izazovom
kontinuiranog odgovaranja na sve brojnije zahteve i zelje korisnika uz pruzanje visokog
kvaliteta usluga (Pantouvakis and Patsiouras, 2016).

UsluZna preduzeca prilagodavaju svoju kulturu i strategiju specifi¢nim karakteristikama
usluga. Kada su usluge u pitanju, korisnicima nakon kori$¢enja ostaje uspomena na dozivljaj
koji su iskusili. Kotler i dr. (2010) isti¢u da je jedan od osnovnih zadataka usluznih preduzeca
da razviju usluznu stranu poslovanja, odnosno snaznu usluznu kulturu. Usluzna preduzeca bi
trebalo da posvete punu paznju zaposlenima, jer su upravo zaposleni ti koji uticu na kvalitet
pruzenih usluga. Zaposleni bi trebalo da imaju odgovarajucu podrsku kako bi razvijali svoje
vestine. Usluzna kultura podrazumeva usredsredenost na uslugu i zadovoljavanje korisnika
usluga, pri ¢emu se zaposleni ovlaséuju da reSavaju probleme korisnika. UspeSna usluzna
preduzeca posvecuju paznju zaposlenima, kao i korisnicima, jer su svesna da lanac usluge i
profita povezuje profit sa zadovoljstvom zaposlenih i korisnika. Taj lanac se sastoji od pet
karika:

e zdrav rast i profit preduzeca

e zadovoljni i lojani korisnici

e veca vrednost usluge

e zadovoljni, produktivni i lojalni zaposleni

e kvalitet unutraS$nje usluge- podrazumeva obuke zaposlenih i podrsku u pruzanju
visokog kvaliteta usluga.

Marketing strategija usluznih preduzeca podrazumeva proSiren marketing miks (Fahy i
Jobber, 2004). Osim osnovnih elemenata marketing miksa- proizvoda, promocije, cene i
distribucije, tu su 1 tri dodatna elementa- ljudi, fizi¢ka sredina 1 proces. Ljudi, odnosno zaposleni
u usluznom preduzecu imaju kljuéni uticaj na percepciju korisnika o kvalitetu usluge. Da bi
zaposleni pruzali vrhunsku uslugu neophodno je da ose¢aju da kompanija postupa dobro sa
njima. Fizicka sredina se odnosi na fizicko okruzenje u kom se pruza usluga i opipljive
proizvode koji olakSavaju komunikaciju 1 dozivljaj usluge od strane korisnika, npr. izgled
zaposlenih ili izgled objekta u kom se isporucuje usluga. Proces predstavlja procedure i
aktivnosti na osnovu kojih se isporucuje i koristi usluga.

Milisavljevi¢ i Todorovi¢ (2000) isti¢u da je produktivnost u usluznim delatnostima niza
nego u proizvodnim i da je niza stopa tehnoloskih promena. Zaposleni u usluznim preduze¢ima
se mnogo teze mogu zameniti opremom ili tehnoloskim inovacijama. Osim toga, mnogo je teze
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napraviti odgovaraju¢u podelu rada, kao 1 standardizaciju usluga, zbog visokog stepena
zavisnosti od ljudskog faktora- od sposobnosti i spremnosti zaposlenih da obave svoj deo posla.
Mnoga usluzna preduzeca koriste strategiju diferenciranja kako bi obezbedila konkurentsku
prednost. Kreiraju se nove usluge koje ¢e obezbediti korist za potrosace. Odreduju se elementi
i forma usluga, a nivo usluge odnosi se na procenu preduzeca o koristima i kvalitetu koje
dobijaju korisnici. Kvalitet uti¢e na obim traznje, kao i na pozicioniranje na trzistu.

2.1.3. Definisanje kvaliteta usluga

Kvalitet usluga je usko povezan sa zadovoljstvom gostiju i baziran na teoriji poredenja
ocekivanja i percepcije performansi od strane gostiju (Parasuraman i dr. 1985).

Mnogi autori kvalitet usluga sagledavaju iz ugla zadovoljstva korisnika i sposobnosti
usluznog preduzeca da prepozna i prilagodi se potrebama korisnika (Alrousan i Abuamoud
2013; Ali i Howaidee 2012).

Kvalitet je promenljiva kategorija i nije jednako vrednovan od stane svih. Kvalitet
usluga mora biti sagledan iz ugla korisnika usluga. Kvalitet usluga zavisi od ocekivanja
potrosaca i od toga kako je potrosac osetio i doziveo uslugu. Usluga je rezultat interakcije dve
osobe 1 ima uticaj na obe. Potrosaci sagledavaju kvalitet usluga tako $to porede svoja ocekivanja
sa svojom percepcijom performansi usluga. Kvalitet je usaglaSenost sa zahtevima potrosaca ili
poredenje izmedu oc¢ekivanja i performansi. Kvalitet usluga odnosi se na to koliko dobro je
usluga uskladena sa ocekivanjima. Satisfakcija potroSaca zavisi od usaglasenosti ili
neusaglaSenosti usluge sa o¢ekivanjima. Osnovni problemi za usluzna preduzeca su to §to se ne
zna ko su potrosaci, $ta im je vazno, na koji na¢in da komuniciraju sa njima i saznaju $ta im je
vazno, kao 1 kako da dobiju povratnu informaciju od potrosaca (Milisavljevi¢, 2003).

Cosié¢ (2007) navodi vise definicija kvaliteta koje su dali razli¢iti autori:

e Kbvalitet predstavlja ispunjenje zahteva kupaca, pri cemu kupci donose odluku o
tome da li su njihovi zahtevi ispunjeni ili ne.

e Kbvalitet je sposobnost proizvoda ili usluge da ispune ocekivanja potroSaca, a
odrazava i zadovoljstvo potrosaca i korisnika.

e Kuvalitet znaci da ono Sto se radi treba raditi perfektno.

e Kbvalitet se ogleda u pronalazenju nacina da se stvori vrednost za potroSace. U
tom kontekstu klju¢no je utvrditi Sta potrosaci zele.

Da bi obezbedio kvalitet usluga, menadzeri moraju da rade na standardizaciji usluga i
motivaciji zaposlenih.

2.1.4. Upravljanje kvalitetom usluga

Kwvalitet usluga je presudan faktor konkurentnosti usluznih preduzeca, a dostizanjem
ocekivanog nivoa kvaliteta postize se konkurentnost na trzistu, satisfakcija potrosaca i njihova
lojalnost. Zbog toga unapredenje kvaliteta usluga i poboljSanje ponude treba da bude imperativ
za usluzna preduzeca. Upravljanje kvalitetom je proces, sistem 1 skup aktivosti usmerenih ka
smanjenju defekata koji dovode do pada kvaliteta. Upravljanje kvalitetom usluga predstavlja
(Cerovi¢, 2002):
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e ispunjenje zahteva kupaca

e planiranje svih procesa znacajnih za kvalitet
e stalno unapredenje kvaliteta usluga

e kontrolu i proveru kvaliteta usluga

e smanjenje troskova.

Cosi¢ (2007) navodi razligite pristupe upravljanju kvalitetom turisti¢kih usluga na
osnovu tehnickih, strukturalnih i kulturnih aspekata.

Tehnicki pristupi upravljanju kvalitetom podrazumevaju definisanje, propisivanje,
usvajanje 1 primenu standarda kvaliteta koji se mogu kvantitativno izmeriti. Ovi pristupi se ne
mogu u potpunosti primeniti u delatnostima kao S§to je hotelijerstvo, zbog specificnih
karakteristika usluga, pre svega zbog interpersonalnog karaktera procesa pruzanja usluga i
interakcije izmedu zaposlenih i korisnika. TeSko je propisati striktne tehnicke norme za proces
pruzanja usluga, jer teSko mogu biti uporedive i merljive, a i mogu dovesti do gubljenja
fleksibilnosti koja je nekada neophodna prilikom pruzanja usluga.

Strukturni pristupi upravljanju kvalitetom zasnivaju se na fleksibilnijem reagovanju na
kvalitet u razli¢itim domenima. Mogu se formirati i razli€iti timovi za kontrolu kvaliteta unutar
preduzeca, ¢ijom interakcijom dolazi do pronalazenja fleksibilnih reSenja i donoSenja odluka
vezano za kvalitet, a u cilju zadovoljenja potreba potrosaca i ispunjenja njihovih zahteva.

Kulturno orijentisani pristupi upravljanju kvalitetom fokusiraju se na zaposlene,
odnosno na njihovo ponaSanje i nacin razmi$ljanja. Upravljanje kvalitetom u turistiCkim
preduze¢ima se uglavnom zasniva na ovom pristupu zbog ucestvovanja vise osoba u procesu
pruzanja usluga, kao i varijabilnosti performansi zaposlenih. Njihove performanse se ne mogu
uvek standardizovati jer zavise od subjektivnih i objektivnih faktora koji se ne mogu uvek
kontrolisati. Zbog toga je kljucno da se razvija niz teorijskih i prakti¢nih mera koje se odnose
na upravljanje ljudskim resursima u cilju unapredenja kvaliteta usluga. Te mere se pre svega
odnose na liderstvo, usluznu kulturu i obuke zaposlenih.

Orijentacija na proces predstavlja osnovu upravljanja kvalitetom. Razli¢iti modeli
upravljanja kvalitetom sa orijentacijom na procese imaju zajedni¢ku karakteristiku, a to je
identifikacija greSaka u procesima pruzanja usluga koje za rezultat imaju usluge loseg kvalitata.
Fokus je stavljen na ucestvovanje zaposlenih u samom procesu pruzanja usluge, aliina zelje i
potrebe potrosaca koje predstavljaju kljucni aspekt upravljanja kvalitetom. Tako se razvio i
koncept upravljanja totalnim kvalitetom (TQM- Total Quaity Management), kao sveobuhvatan
koncept koji ukljucuje viSe dimenzija- upravljanje kvalitetom, ali i vremenom, troSkovima i
posebno ljudima koji imaju glavnu ulogu u procesu unapredenja kvalitata usluga. Fokus je na
kontinuiranom unapredenju kvaliteta, bez izlaganja nepotrebnim troskovima, a u cilju
satisfakcije potroSaca. Kvalitet se shvata kao vrednost kojom se bave svi zaposleni i Cini
sastavni deo korporativne kulture. Svi zaposleni su ukljuceni u sve aktivnosti koje se ticu
kvaliteta. Zadatak lidera je da usmere aktivnosti zaposlenih ka zajedniC¢kom cilju koji
podrazumeva postizanje kvaliteta.

Da bi se postigao zeljeni kvalitet usluga potrebno je da lideri i menadzeri stvore takvu
organizacionu klimu u kojoj se vrednuju usluznost i kvalitet usluga. Menadzeri treba da budu
posveceni kvalitetu, a da transformacionim liderstvom prenose na zaposlene orijenisanost ka
kvalitetu usluga. Menadzeri koji vrednuju kvalitet, komuniciraju zaposlenima vaznost
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postizanja vrhunskog kvaliteta u pruzanju usluga. Oni podrzavaju i ohrabruju zaposlene 1 daju
im autoritet i ovlaS¢enja koja su im potrebna da bi pruzili besprekornu uslugu korisnicima.
Zaposleni koji unutar organizacije osecaju da se vrednuje usluznost, prenose te vrednosti i
eksterno, usmeravajuci ih ka gostima. Unutrasnja usluzna klima se odnosi na individualnu
percepciju zaposlenih o usluznosti, a usluzna klima na organizacionom nivou se odnosi na
zajednicku percepciju ¢lanova tima o usluznosti. Kreiranjem organizacionih vrednosti
orijentisanih na usluge, lideri i manadzeri uticu na zaposlene da se angazuju u pruzanju
kvalitetne usluge korisnicima 1 da primene usluzno orijentisano ponaSanje (Lin 1 dr. 2021).

2.1.5. Standardizacija usluga

Usluzna preduzeca se trude da obezbede za svoje potrosace visok nivo kvaliteta usluga,
da odgovore na njihove zahteve i opravdaju ocekivanja. Zbog toga postavljaju standarde koji
osiguravaju visok kvalitet pri svakom koriS¢enju usluge. Korisnici cene doslednost kada su u
pitanju usluge. Zbog svih karakteristika usluga u odnosu na proizvode Cesto je nemoguce
isporuciti svaki put uslugu na istom nivou kvaliteta. GreSke za koje je odgovoran ljudski faktor
se deSavaju. Upravo zbog toga zaposleni u usluznim preduzecima treba da imaju ovlascenja
kada je u pitanju resavanje problema i slobodu da urade sve $to je potrebno kako bi korisnici
bili zadovoljni. Ipak, odredeni standardi se mogu uvek primeniti kako bi osigurali visok nivo
kvaliteta usluga, posebno kada su u pitanju opipljivi segmenti. Izgled objekta, npr. restorana,
hotelskih soba, spa centra, konferencijskih sala, kao i njihova opremljenost i funkcionalnost
mogu da budu standardizovani 1 da se od standarda ne odstupa. Takode uniformisan izgled
zaposlenih predstavlja deo standarda.

Izazov sa kojim se susre¢u hoteli i druga ugostiteljska preduzeca predstavlja
uspostavljanje balansa izmedu standardizacije usluga i postizanja rutine sa jedne strane i
nastojanja da se svaki gost tretira individualno sa druge strane. Standardizacija usluga je vazna
za postizanje 1 odrzavanje kvaliteta usluga (Tsaur i dr. 2014). Odnosi se na to koliko zaposleni
koji su u direktnom kontaktu sa gostima poStuju standarde i procedure kada obavljaju
svakodnevne aktivnosti na poslu, tj.kada pruzaju usluge. Kvalitet usluga znacajno zavisi od
ucinka zaposlenih koji pruzaju usluge. PonaSanje zaposlenih koji pruzaju usluge uti¢e na
percepciju gostiju o kvalitetu pruzenih usluga. Da bi pruzili kvalitetnu uslugu zaposleni treba
da pokazu da zele da pomognu gostima. Nije dovoljno samo da poStuju pravila i procedure, ve¢
treba da imaju ovlaséenja da brzo reaguju i preuzmu inicijativu kako bi zadovoljili neo¢ekivane
zelje 1 potrebe gostiju. Standardizacija pomaze da se odrzi kvalitet 1 konzistentnost u ponasanju
zaposlenih koji pruzaju usluge.

Standardizacija usluga pruza neophodna uputstva i pojasnjenja odgovornosti
zaposlenih, ¢ime se smanjuje stres i nesigurnost, a povecava efikasnost zaposlenih i njihovo
zadovoljstvo postignutim rezultatima (Becker i Knudsen, 2005). Standardizacija usluga
omogucava preraspodelu paznje zaposlenih i vremena provedenog na razliitim vrstama
zadataka, od rutinskih zadataka do kreativnijih. Zaposleni ¢e tako imati viSe vremena i uloZzice
dodatni napor kako bi dosli do kreativnih reSenja i otisli korak dalje kada je u pitanju Zelja da
se zadovolje Zelje 1 o¢ekivanja gostiju (Kondo, 1995). Osim toga, standardizacija usluga, jasan
sistem pravila 1 procedura pomazu zaposlenima da jasnije vide viziju i ciljeve, Sto pozitivno
uti¢e na njihovu samosvest o ulozi koju imaju, a samim tim 1 na njihovo zadovoljstvo (Cheng i
dr. 2012).
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2.2. Uloga zaposlenih u obezbedivanju kvaliteta usluga u
hotelijerstvu

Razvijanje kvalifikovane i obucene radne snage je kljucno za razvoj i prosperitet
preduzeca u svakoj industriji (Sheldon, 1989).

Znanja 1 veStine zaposlenih su klju¢ne za obezbedivanje kvalitetne usluge, tako da
buduénost kompanije u velikoj meri zavisi od zaposlenih 1 njihovog odnosa prema gostima.
Zbog toga je zadovoljstvo zaposlenih 1 njihovo zadrzavanje postalo jedan od prioritetnih ciljeva
za svako ugostiteljsko preduzeée (Matzler i Renzl, 2007).

U hotelima, kao i u drugim usluznim preduze¢ima, zaposleni imaju direktan kontakt sa
korisnicima usluga, odnosno gostima. Od njihovog znanja, veStina, kompetentnosti,
profesionalnosti, ali i motivacije, stava, ljubaznosti i trenutnog raspolozZenja zavisi dozivljaj
gostiju o kvalitetu pruzenih usluga, kao i o samom boravku u hotelu. Zbog svega toga, jedan
od najvaznijih zadataka menadzmenta u hotelima je da regrutuje, obucava i usavrSava zaposlene
koji doprinose ostvarenju poslovnih ciljeva i rezultata (Cerovié, 2020).

U turizmu 1 hotelijerstvu zaposlene treba posmatrati kao partnere koji direktno uticu na
satisfakciju gostiju (Braun 1 dr. 2103). Ako su zaposleni zadovoljni i ponosni na to §to rade,
prirodno je da ¢e Zeleti 1 da ucine goste zadovoljnim 1 sre¢nim (Amundsen 1 Martinsen 2015;
Alonderiene i Majauskaite 2016).

Od profesionalnosti zaposlenih zavisi i razvoj hotelijerstva kao grane turizma. Zelja za
znanjem 1 sticanjem novih vesStina, samoupravljanje i orijentacija ka gostima su klju¢ne
komponente profesionalnog stava zaposlenih koje dovode do kvalitetne usluge koju pruzaju
(Lee, 2014). Profesionalnost zaposlenih podrazumeva li¢ne vrednosti zaposlenih, njihovo
ponasanje, stavove i uverenja koja podizu na visi nivo njihova stru¢na znanja i1 druStveni status
njihovih zanimanja. Zelja za znanjem i sticanjem novih vestina kroz specijalizaciju, treninge,
edukacije 1 iskustvo dovodi do ekspertize 1 ekskluzivnog poznavanja oblasti rada. Zaposleni
dozivljavaju svoju profesiju kao poziv. Samoupravljanje se odnosi na sposobnost samostalnog
rasudivanja, ocenjivanja i donoSenja teskih odluka. Zaposleni koji su svesni svoje stru¢nosti i
profesionalnosti u obavljanju posla pruzaju kvalitetnu uslugu jer su maksimalno orijentisani na
goste. Oni su sigurni u sebe 1 svoje sposobnosti 1 veStine koje su im potrebne da ispune
oc¢ekivanja gostiju.

2.2.1. Karakteristike zaposlenih u hotelijerstvu

Ljudski faktor je vazan za sve usluzne delatnosti, a kljucan je za ugostiteljstvo i turizam
jer kvalitet usluga koje pruzaju odreduje zadovoljstvo i lojalnost gostiju. U tom smislu obuka,
znanje, vestine, li¢nost, stav, kao i licne i organizacione vrednosti zaposlenih smatraju se
determinantnim faktorima u postizanju konkurentskih prednosti (Ariza-Montes i1 dr. 2017).

Zbog zahteva za fleksibilno$¢u i1 konstantnom prilagodavanju promenama, zaposleni u
hotelijerstvu bi trebalo da poseduju vise razlicitih vestina i1 kvalifikacija. Sa druge strane,
Cinjenica je da su za hotelsku industriju karakteristi¢ne niske plate 1 visok stepen ponavljanja
istih ili sli¢nih radnji na vecini hijerarhijski nizih pozicija. Osim toga, rad u smenama,
prekovrementi sati 1 ogranicene mogucnosti za napredovanje u karijeri dovode do toga da veliki
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broj zaposlenih napusta radna mesta. Kvalitet usluga u hotelijerstvu je kljuan za pozicioniranje
na trziStu, a on najvise zavisi od zaposlenih, tako da je uloga menadzmenta u hotelima da
povecanjem zadovoljstva zaposlenih dovede do njihove lojalnosti i posvecenosti pruzanju
vrhunske usluge. Hoteli prilagodavaju svoju uslugu Zeljama i zahtevima gostiju. To se moze
posti¢i uz kvalitetno i stru¢no osoblje od kog se ne ocekuje samo obrazovanje i stru¢nost, vec i
vestine komunikacije, ljubaznost, usluznost, tolerancija, strpljenje, emocionalna stabilnost,
harizma (Cerovi¢, 2013).

Hotelske usluge se prodaju na licu mesta i istovremeno se pruzaju od strane zaposlenih
1 koriste od strane gostiju. Zaposleni su u stalnoj komunikaciji sa gostima- postavljaju pitanja,
traze odgovore, ali i nude odgovore i objasnjenja i daju informacije. Sve zahteve gostiju
reSavaju sa ciljem da gosti budu zadovoljni i da se na bazi zadovoljstva gostiju u krajnjoj liniji
ostvari profit. Zbog toga su vesStine komunikacije osnovne vestine koje zaposleni hotela
poseduju. Zaposleni hotela su u specifi¢noj poziciji jer su uvek na strani gosta, a sa druge strane
ucestvuju u prodaji usluga hotela 1 ostvarivanju prihoda za hotel. Oni uvek nastoje da zadovolje
potrebe gostiju, ¢esto i u teskim uslovima, ali uvek polazeé¢i od ¢injenice da su gosti uvek u
pravu. Zaposleni hotela ¢ine deo hotelske usluge koju gost placa, pa samim tim ocekuje da bude
zadovoljan (Ratkovi¢, 2006).

Zaposleni u hotelima Cesto sami reSavaju probleme sa gostima, zbog ¢ega je neophodno
da imaju autonomiju u donoSenju odluka. Lideri bi trebalo da ih podrzavaju i svojim primerom
pokazuju na koji nacin bi trebalo da upravljaju sami sobom. Neophodno je da se zaposleni u
hotelima konstantno razvijaju kako bi bili sposobni da preuzmu odgovornost i kako bi se osecali
sigurno 1 imali potreban autoritet u odnosu sa sve zahtevnijim gostima (Rescalvo-Martin 1 dr.
2022).

2.2.2. Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Upravljanje ljudskim resursima predstavlja jedan od najvaznijih segmenata poslovanja
svakog hotelskog preduzeéa. Zaposleni ulazu svoje znanje, obrazovanje, talenat, rad, trud i
kreativnost sa ciljem da hotelsko preduzece ima uspesno poslovanje.

Poslovi u hotelijerstvu su neprivlaéni zbog tradicionalnih ograni¢enja kao S$to su
relativno niska sigurnost posla, niske plate, neujednaceno i promenljivo radno vreme, veliki i
neujednacen obim posla, kao i ograni¢ene mogucénosti za napredovanje (Gordon i dr. 2018).

Upravljanje ljudskim resursima podrazumeva filozofiju, politiku, sistem 1 praksu koji
uticu na ponasanje zaposlenih, na njihove stavove i u¢inak. (Noe i dr. 2006)

Efikasno upravljanje ljudskim resursima utie na pozitivna osecanja zaposlenih, na
njihovo zadovoljstvo i osecaj pripadnosti. Zadovoljni zaposleni su motivisani i posveceni poslu
(Hussien i dr. 2022).

Upravljanje ljudskim resursima je kontinuiran proces koji ima za cilj da se pravi ljudi
postave na prave pozicije kada postoji potreba za tim. Iz ugla strategijskog menadzmenta,
veoma je vazno planiranje ljudskih resursa, odnosno buducih kadrovskih potreba. U uslovima
sve konkurentnijeg trziSta, predvidenog manjka kvalifikovane radne snage, kao 1 demografskih
promena, proces planiranja i upravljanja ljudskim resursima je sve izazovniji.
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Proces upravljanja ljudskim resursima podrazumeva slede¢e aktivnosti (Stoner i dr.
2002):

e planiranje ljudskih resursa

e regrutovanje

e selekciju

e socijalizaciju

e obuku i usavrSavanje

e procenu ucinka

e unapredenja, premestaje, degradiranja i razreSenja.

Adekvatno upravljanje ljudskim resursima podrazumeva da se stvore uslovi da svaki
pojedinac postigne maksimalne rezultate. Uspeh hotelskog preduzeca zavisi od toga koliko su
uspesni 1 dobri pojedinci u njemu. Zaposleni kreiraju i odrzavaju konkurentsku prednost hotela.
Samo edukovani i motivisani zaposleni, uz kontinuirano ucenje novih vestina, mogu da
odgovore na izazove novog poslovnog okruzenja. Upravljanje Iljudskim resursima
podrazumeva strategijski pristup upravljanju najvrednijim resursima organizacije- ljudima.
Savremene tendencije u upravljanju ljudskim resursima stavljaju fokus na odnos saradnje i
zajednickog kreativnog pristupa postavljenim organizacionim ciljevima. Stvaranjem takvog
odnosa sa zaposlenima podsti¢e se njihov rast i razvoj, kao i spremnost za preuzimanje
inicijative. Zaposleni se poistovecuju sa oranizacijom i bore se za ostvarenje zajedniCkih
ciljeva. Cilj je da zaposleni budu zadovoljni, motivisani i posveéeni svojim radnim zadacima,
a samim tim i ciljevima organizacije (Cerovi¢, 2013).

2.2.3. Uloga lidera i njihov uticaj na zaposlene u hotelijerstvu

Zbog specifi¢nosti usluznih delatnosti, procesa pruzanja usluga, kao i zaposlenih koji su
ukljuceni u proces pruzanja usluga, lideri u usluznim preduze¢ima imaju poseban znacaj. Lideri
motiviSu i1 usmeravaju zaposlene, a upravo od motivacije, posvecenosti, kompetentnosti i
znanja zaposlenih zavisi 1 kvalitet pruZenih usluga. Lideri nastoje da inspiriSu zaposlene da
ostvare svoj pun potencijal, da budu posveceni, da idu u susret promenama i da se ne plase
donoSenja odluka.

Kada je u pitanju hotelijerstvo kao delatnost, moze se re¢i da lideri imaju klju¢nu ulogu
u obezbedivanju zadovoljstva gostiju. Zadovoljstvo gostiju je neraskidivo povezano sa
njihovim dozivljajem interpersonalnih odnosa unutar organizacije, kao i sa odnosima koje
zaposleni grade sa njima (Bavik i Koseoglu, 2022).

Dominantan stil koji lideri koriste utic¢e na klimu 1 kulturu u organizaciji, kao i na u¢inak
zaposlenih. Ako zaposleni imaju autonomiju u obavljanju svakodnevnih aktivnosti to
poboljsava percepciju gostiju o kvalitetu usluga. Sa druge strane, u kompanijama sa
autoritativnim stilom upravljanja zaposleni imaju ogranic¢ene kapacitete za donoSenje odluka,
Sto negativno uti¢e na njihovo zadovoljstvo i radni u¢inak (Ariza-Montes i dr. 2017).

Da lideri imaju najznacajniju ulogu u stvaranju takve organizacione klime gde se
vrednuju meduljudski odnosi pokazali su u svom istrazivanju Wang i dr. (2023). Lideri su
odgovorni za stvaranje korporativne drusStvene odgovornosti uz akcenat na etici, usluznosti i
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inicijativi. Moralno ponasSanje zaposlenih, pruzanje superiorne usluge i proaktivan pristup poslu
uti¢u na celokupan ucinak organizacije, ukljucujuci i finansijske rezultate.

Prema istrazivanju koje su sproveli Schwepker i Dimitriou (2021) lideri u ugostiteljstvu
primenom moralnog liderstva uti¢u na smanjenje nivoa stresa kod zaposlenih, a pozitivno uti¢u
na produktivnost kao i na kvalitet odnosa izmedu zaposlenih i gostiju. Primenom moralnog
liderstva lideri podsticu i moralno ponasanje zaposlenih. Moralni lideri brinu o drugima, osobe
su od integriteta 1 predstavljaju uzore za svoje zaposlene. Oni demonstriraju prikladno
ponasanje kroz licne aktivnosti i odnose sa drugima. Promovisu takvo ponaSanje kroz
dvosmernu komunikaciju sa zaposlenima i ohrabrivanje zaposlenih da uc¢estvuju u donosenju
odluka. Zaposleni ih vide kao postene, iskrene, principijelne i pouzdane lidere koji brinu ne
samo o njihovim potrebama ve¢ i o Siroj zajednici. Ne odstupaju od svojih etickih principa,
reaguju bez pristrasnosti 1 predrasuda. Takvim ponasanjem oblikuju ponaSanje zaposlenih tako
Sto zaposleni uce od njih, usvajaju eticke principe cele organizacije i takve principe primenjuju
u odnosu sa gostima. Ponasanje lidera vide kao model za ponaSanje prilikom reSavanja etickih
dilema u svakodnevnim radnim zadacima 1 odnosima sa kolegama i gostima. Pravi¢no
okruZzenje koje lideri stvaraju svojim etickim ponasanjem i istinska briga o zaposlenima ¢ine da
zaposleni koji su u stalnom kontaktu sa gostima dozivljavaju razliCite situacije manje stresno.
Manje stresa i pritiska koji zaposleni dozivljavaju dovodi do boljih performansi i kvaliteta
pruzenih usluga.

Hotelski biznis se oslanja na kvalitet usluga kako bi se zadrzali gosti, odrzala
konkurentska prednost i postigao uspeh kada su u pitanju poslovni rezultati. Za postizanje
kvaliteta usluga zasluzni su kako timovi, tako 1 individualci. Moralno liderstvo pozitivno utice
na performanse timova jacajuc¢i moralnu klimu unutar organizacije, a takode i na individualni
uc¢inak zaposlenih i njihov doprinos kvalitetu usluga (Yang i dr. 2023).

Mohamed (2016) je ispitivao uticaj transformacionog liderstva na zaposlene u hotelima
u smislu njihove kreativnosti, inovativnosti, efikasnosti i zadovoljstva. Transformaciono
liderstvo pozitivno uti¢e na kreativnost stvaranjem kulture koja podsti¢e kreativnost i
inovativnost. Zaposleni koji imaju kreativne ideje su sigurniji u svoju efikasnost Sto ih dodatno
motiviSe 1 pozitivno utice na njithovo samopouzdanje i zadovoljstvo. Tada su spremni da uloze
dodatni trud 1 napor kako bi dosli do novih kreativnih reSenja koja su neophodna u dinami¢nom
hotelskom poslovnom okruZenju. Inovativne ideje i reSenja pozitivno uticu i na zadovoljstvo
gostiju, a tako 1 na odrzavanje konkurentske prednosti.

Liu 1 Lee (2019) su istrazivali kako transformacioni lideri uti¢u na preduzetnicku
orijentaciju i inovativnost kada su u pitanju usluge. Rezultati istrazivanja sugeriSu da
transformaciono liderstvo 1 organizaciona kultura koja podsti¢e inovacije uticu na to da
zaposleni osecaju da su znacajan deo organizacije i da kao takvi budu motivisani i spremni da
posvete vise vremena i truda trazenju novih nacina za poboljSanje procesa pruzanja usluga u
cilju zadovoljstva gostiju. Preduzetnicka orijentacija podrazumeva inovativnost, proaktivnost i
prihvatanje rizika kako bi se podrzale nove kreativne ideje i eksperimentisanje sa razvojem
novih proizvoda ili usluga. Ohrabruju se promene procedura i internih procesa, anticipiranje
zelja gostiju u buducénosti i trazenje novih moguénosti na trzistu. Lideri motiviSu zaposlene da
budu fleksibilni, podsti¢u njihovo kreativno razmisljanje i inovativnost kada je u pitanju
pruzanje usluga.
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Sli¢no istrazivanje su sproveli Yang 1 dr. (2021) i1 dokazali pozitivan uticaj
tranformacionog liderstva na inovativnost zaposlenih u usluznim preduze¢ima. Oni su posebno
istrazivali uticaj transformacionog liderstva na timove i njihovu inovativnost. Inovacije su
klju¢ne za odrzavanje konkurentske prednosti organizacija. Inovacije u uslugama odnose se na
generisanje, promociju i implementaciju novih ideja u cilju poboljSanja kvaliteta usluga u
usluznim preduzecima, postizanja ocekivanog nivoa kvaliteta i zadovoljstva korisnika usluga.
Stvaranje podrzavajuce organizacione kulture u kojoj se cene inovativnost i razvoj pozitivno
utice na timove i ¢lanove timova. U ugostiteljstvu zaposleni uglavnom rade u timovima kada
pruzaju usluge gostima. Tranformacioni lideri treba da uti¢u na njihov individualni, ali i
kolektivni razvoj i napredak, kako bi ih motivisali da isporuce najbolju mogucu uslugu. Treba
da inspiriSu ¢lanove tima da rade jedni sa drugima i da stvaraju kolektivni identitet kreirajuci
zajedni¢ku viziju za tim. Clanovi tima ée tada uloZiti napore kao tim da kreiraju, promovisu i
implementiraju inovativne ideje za unapredenje kvaliteta usluga.

Pantouvakis and Patsiouras (2016) su istrazivali uticaj ponaSanja lidera na kvalitet
usluga u nestabilnom i promenljivom poslovnom okruzenju. Zakljucak je da pristup orijentisan
na coveka, gde se zaposleni osecaju cenjenim, motiviSe zaposlene da se vise trude i da rade
bolje §to dovodi do visokih performansi u poslu. Ovakav pristup, osim toga $to je orijentisan
na ljude, orijentisan je i na odnose, pri ¢emu se naglasava inovativnost i kreativnost, kao i razvoj
odnosa i komunikacija zaposlenih u organizaciji. Glavne implikacije koje proizlaze iz ovog
istrazivanja odnose se na stil liderstva kao varijablu koja povezuje kvalitet usluga sa
zadovoljstvom korisnika.

Sandstorm and Reynolds (2020) su kroz studiju slucaja istrazivali stilove liderstva koje
su primenjivali generalni menadZeri tri veoma uspeSna hotela. Rezultati njihovog istrazivanja
su identifikovali 1 okarakterisali situacije u kojima su generalni menadZeri na najbolji nacin
primenjivali svoj primarni liderski stil, ali 1 specifi¢ne situacije u kojima su intuitivno prelazili
na primenu liderskog stila koji nije primaran za njith. Menadzeri su primenjivali
transformaciono liderstvo kako bi se povezali sa zaposlenima 1 izgradili odnos poverenja i
lojalnosti. Razvijali su zaposlene kroz treninge i li¢ni primer i ovlaS¢ivali ih ukljucujuéi ih u
proces donoSenja odluka. Zaposleni su osecali da su cenjeni i vrednovani, $to je dovelo do
njihove posvecenosti i zadovoljstva. Elemente konstruktivnog transakcionog liderstva su
koristili kada je bilo potrebno motivisati zaposlene kroz nagrade i stimulacije kako bi postigli
bolje rezultate. Korektivno transakciono liderstvo je primenjivano u situacijama kada su
zaposleni pravili greske, a lideri ih podsticali da uce iz greSaka i da im te lekcije sluze kako se
greske ne bi ponavljale.

2.2.4. Jasnoca radnih zadataka 1 ciljeva

Da bi se uspeSno primenila postavljena strategija i ostvarili ciljevi lideri treba da
predstave i priblize strategiju zaposlenima, kao i da ih usmere ka zajednickim ciljevima.
Liderima su potrebni sledbenici kako bi uticajem na njih ostvarili ciljeve i sprovodili strategiju.
Da bi zaposleni mogli da prihvate promene potrebno je da budu informisani, da razumeju
strategiju, viziju 1 ciljeve. Podela posla treba da bude takva da zaposleni razumeju svoje
zadatke, ali 1 svoju ulogu u sistemu. Potrebno je da imaju jasan cilj, kao i da budu svesni na koji
nacin oni li¢no doprinose ostvarenju ciljeva.
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Kada je u okviru organizacije kultura takva da zaposleni imaju jasnu viziju i da
ucestvuju u donoSenju odluka, postizanju ciljeva i ostvarivanju vizije, tada organizacije postizu
bolje poslovne rezultate- veci profit, ali 1 zadovoljstvo zaposlenih i korisnika (Williams, 2010).

2.2.5. Deljenje zajednickih vrednosti

Vrednosti su osnovne pretpostavke o normama ponaSanja koje su zaposleni spremni da
usvoje (Milisavljevi¢ 1 Todorovi¢, 1991). Vrednosti 1 ideali koje zaposleni dele i slede ¢ine
kulturu preduzeéa. U uslovima konstantnih promena mora se voditi ra¢una o kulturi. Kultura
se ne stvara brzo, tako da je neophodno kontinuirano promovisati vrednosti i stavove koji
pomazu da se uspesno prode kroz proces promena i zaokreta. Liderstvo je vazno za stvaranje
vrednosti i kulture, kao i1 za sprovodenje strategije ka ostvarenju ciljeva. Snaga kulture jednog
preduzeca oznaCava stepen u kom se zaposleni nje pridrzavaju u svakodnevnim poslovnim
aktivnostima.

Liderstvo je jedan od kljucnih faktora uspeSne primene strategije (Milisavljevic i
Todorovi¢, 1991). Lideri imaju ideju 1 viziju, ali osim toga potrebno je i da sprovedu strategiju
kojom ¢e do¢i do ostvarenja vizije. Za to su im potrebne vestine transformacionog liderstva.
Lideri koji sprovode strategijske promene obavezuju sledbenike na akciju, ali na takav nacin da
sledbenici ne ose¢aju da su prisiljeni na akciju, ve¢ je svojevoljno preuzimaju. Sledbenici tako
1 sami postaju pokreta¢i promena. Liderstvo podrazumeva i upravljanje kulturom, uti¢e i na
kreiranje 1 na primenu kulture. Da bi se uspeSno primenila strategija i da bi se ostvarila vizija
neophodno je da lideri i sledbenici dele istu kulturu i1 vrednosti.

Prema istrazivanju koje su sproveli Nguyen i dr. (2023) organizaciona kultura direktno
uti¢e na ucinak zaposlenih, a posredno odreduje i uticaj koji transformacioni lideri imaju na
ucinak zaposlenih.

Poistovecivanje ili identifikovanje sa organizacijom podrazumeva to da zaposleni
dozivljavaju sebe 1 svoj identitet u kontekstu pripadnosti organizaciji (Mael i Ashforth 1992).

Da bi se postigao kvalitet mora se stvoriti kultura u kojoj se svi smatraju odgovornim
za poboljsanje kvaliteta. To se postize transformacionim, ovlaS¢uju¢im 1 participativnim
liderskim stilovima (Lucas i Buckley 2009).

Transformacioni lideri utiCu na zaposlene tako Sto ih transformiSu na nacin da oni
menjaju svoje vrednosti, stavove, ideale i interese za dobrobit organizacije i viSe nego Sto se od
njih inicijalno ocekivalo. Buil i dr. (2019) su istrazivali pod kojim uslovima dolazi do ove
transformacije i dosli su do zakljucka da osec¢aj pripadnosti organizaciji pozitivno utice na uticaj
transformacionog liderstva na zaposlene. Percepcija pripadnosti organizaciji od strane
zaposlenih dovodi do boljih performansi. Transformacioni lideri dele viziju sa sledbenicima i
inspiriSu ih da je prihvate. Intelektualno ih stimuliSu i ohrabruju njihovu kreativnost,
predstavljanje novih ideja 1 drugacijih na¢ina reSavanja izazova i problema.

Osecaj pripadnosti organizaciji uti¢e na pozitivan stav zaposlenih, na njihovu vezanost
za organizaciju i veéu posvecenost poslu. Sto vise dele zajedni¢ke vrednosti i kulturu sa
organizacijom, to ¢e njihova posvecenost poslu biti veca i1 bi¢e spremniji da stave interese
organizacije iznad svojih li¢nih interesa, kao 1 da pruze viSe nego §to se od njih oc¢ekuje (Biswas
1 Bhatnagar, 2013).

40



Lideri koji su posveceni kvalitetu usluga stvaraju takvu organizacionu klimu u kojoj
prenose posvecenost kvalitetu na zaposlene koji su u direktnom kontaktu sa korisnicima.
Zaposleni dele sa njima organizacione vrednosti, razumeju svoju ulogu unutar organizacije,
zadovoljniji su i spremniji da pruze vise nego $to se o¢ekuje kako bi postigli visi nivo kvaliteta
u pruzanju usluga (Clark i dr. 2009).

Zaposleni koji dele vrednosti sa liderima 1 sa organizacijom su skloni tome da Sire
pozitivan glas o kompaniji (Elbaz 1 dr. 2022). Na taj nacin zaposleni utiCu na pozitivne
individualne 1 grupne rezultate kao 1 na psiholosku stabilnost medu kolegama, podrzavajuci
promene i inovacije 1 podsticuci timski duh 1 toleranciju. Manje su skloni konfliktima, a vise
kolaboraciji. Pozitivan stav prenose 1 na goste kojima pruzaju kvalitetnu uslugu i pozitivno
utiCu na njihovu satisfakciju. Kada zaposleni dele vrednosti sa kompanijom, manje su skloni
odlasku iz kompanije, a vie trazenju nacina da se konflikti i krize prevazidu kroz komunikaciju
1 kooperaciju i promovisanje zajednickih interesa, ciljeva i vrednosti.

2.2.6. Motivacija i posvecenost zaposlenih u hotelijerstvu

Motivacija se u psihologiji definiSe kao karakteristika koja utiCe na posvecenost
pojedinaca. Odredeni faktori izazivaju motivaciju, kanaliSu je i usmeravaju ponaSanje
pojedinaca u Zeljenom pravcu. Motivisanje je upravljacki proces pomocu kog se vrsi uticaj na
ponasanje ljudi, a na osnovu otkri¢a o tome Sta dovodi do odredenog ponasanja (Stoner i dr.
2002).

Choi 1 dr. (2022) na osnovu rezultata istrazivanja koje su sproveli ispituju¢i motivaciju
zaposlenih da ostanu u hotelskoj industriji u vreme krize, govore o pet motivatora: finansijski
benefiti, timski rad, treninzi i obuke, mogu¢nosti za karijerni razvoj i priznanje.

Motivisani zaposleni su posveceni i predani poslu. Motivacija je pozitivna stvar.
Nemotivisani zaposleni se ne mogu osecati dobro. Zbog toga lideri moraju konstantno
motivisati zaposlene. Motivacija se vremenom gubi i potrebno je da se povremeno obnovi.
Lideri motivisanjem pojedinaca uticu i na stvaranje boljih odnosa u timovima. Lideri treba da
poznaju svoje zaposlene kako bi znali §ta ih pokrece da pruze maksimalan trud. Bitno je da
zaposleni osecaju da imaju podrsku od strane lidera, kao i da razumeju ciljeve kojima teze. U
hotelima kvalitet usluge zavisi od zaposlenih koji pruzaju uslugu. Motivisani zaposleni se
osecaju dobro, osecaju pripadnost organizaciji i dele sa njom zajednicke vrednosti, kulturu i
ciljeve. Posveceni su poslu i ¢ine i viSe nego $to se od njih oc¢ekuje kako bi pruzili vrhunsku
uslugu gostima. Posveceni zaposleni aktivno ucestvuju u poslu i svesni su svog ucinka i
doprinosa. Poistovecuju se sa organizacijom i njenim ciljevima.

Organizaciona posvecenost predstavlja uverenje pojedinaca u ciljeve organizacije,
prihvatanje vrednosti organizacije i spremnost da se uloze dodatni napori da se odrzi pripadnost
organizaciji (Porter i dr. 1974).

Liderstvo u znacajnoj meri utiCe na organizacionu posvecenost (Luo i dr. 2017).
Zaposleni su posveceni ako imaju percepciju pravic¢nosti u okviru organizacije koju kreiraju
lideri. Lideri uticu i na individualni, ali i kolektivni identitet zaposlenih. Kolektivni identitet
podrazumeva da su zaposleni zadovoljni ako vide da njihovi postupci uti¢u na dobrobit
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organizacije. Fokusirani su na zajednicke benefite i na povezanost sa kolegama unutar
organizacije.

Hotelijerstvo, kao usluzna delatnost orijentisana na goste, se u velikoj meri oslanja na
posvecenost zaposlenih pruzanju visokog kvaliteta usluga. Posveceni zaposleni su motivisani
da svoju energiju i emocije usmere ka poslu, kako bi ostvarili konkurentsku prednost za hotel,
obezbedili zadovoljstvo gostiju, a time uticali 1 na finansijske rezultate. Lideri imaju veliki
uticaj na posvecenost 1 motivaciju zaposlenih. Rabiul i Yean (2021) su istrazivali uticaj
motiviSuceg jezika na posvecenost zaposlenih. MotiviSuéi jezik inspiriSe zaposlene i ¢ini ih
emocionalno povezanim sa organizacijom. MotiviSuéi jezik lideri koriste kao najprikladniji
oblik komunikacije sa zaposlenima. To je jezik kojim lideri daju smernice, pruzaju informacije,
uspostavljaju ravnotezu, smanjuju neizvesnost, pojaSnjavaju zadatke i ciljeve, komuniciraju
nagrade. Lideri koriste empati¢ni jezik kako bi izrazili istinsku brigu za emocionalno
blagostanje zaposlenih. Time se ucvrS¢uje veza izmedu lidera i zaposlenih 1 povecava
posvecenost zaposlenih. Jezik kojim se objasnjava smisao €ini realnim ocekivanja zaposlenih
od organizacije. Njime lideri objasnjavaju strukturu organizacije, pravila i vrednosti. Zaposleni
su motivisaniji i posveceniji kada mogu da se poistovete sa ciljevima organizacije.

2.2.7. Satisfakcija zaposlenih u hotelijerstvu

Zadovoljstvo poslom odnosi se na opsti stav osobe prema svom poslu. Zadovoljni
zaposleni imaju pozitivan stav prema poslu, dok nezadovoljni zaposleni imaju negativan stav
(Robbins i Coulter, 2005).

U hotelijerstvu 1 drugim usluznim delatnostima zadrZavanje i lojalnost gostiju zavise od
odnosa koji razviju sa zaposlenima. Zadovoljni zaposleni su prijateljski nastrojeni, pozitivnog
stava, posveceni da uloze dodatni trud kako bi ispunili o¢ekivanja i potrebe gostiju. Osim toga,
zadovoljni zaposleni su lojalni kompaniji i teze se odlucuju za napustanje posla, ¢cime dodatno
ucvrséuju odnose sa gostima koji vole da vide poznata lica kada se vrate u hotel.

Odnos izmedu zaposlenih i lidera je veoma vazan za njihovu povezanost. Lideri koriste
razli¢ite stilove rukovodenja na radnom mestu koji imaju direktne efekte na rezultate
zaposlenih. Prema istrazivanju koje su sproveli Kara i dr. (2013) transformaciono liderstvo
rezultira ve¢im zadovoljstvom zaposlenih, njihovom posvecenos¢u i produktivnoscéu. Stoga,
efikasna upotreba stila rukovodenja treba da poveca efikasnost ugostiteljske organizacije u
celini. Kvalitet Zivota na poslu (quality of work life- QWL) se odnosi na uticaj zadovoljstva na
radnom mestu na zadovoljstvo u oblastima privatnog zivota i generalno zadovoljstvo Zivotom.
Organizacija koju karakteriSe visok QWL podrzava i promovise zadovoljstvo zaposlenih
ispunjavanjem osnovne potrebe zaposlenih da se razvijaju. Posto posao igra veoma vaznu ulogu
u zivotima vecine ljudi, odgovarajuéi uslovi za rast 1 razvoj ¢e verovatno uticati ne samo na
njihove ekonomske potrebe vec 1 na njihovo psiholosko i duhovno blagostanje. Kvalitet Zivota
na poslu utice na kvalitet Zivota generalno, smanjuje mogucénost sagorevanja na poslu i
povecava posvecenost zaposlenih ciljevima organizacije.

Zhang i dr. (2023) su proucavali odnos izmedu lidera i njihovih sledbenika u hotelima
u Kini i zakljucili da do zadovoljstva zaposlenih i njihovog pozitivhog u¢inka dolazi ne samo
zbog poslovnog odnosa zasnovanog na poverenju, brizi, podrsci, gde je lider uzor za zaposlene,
ve¢ 1 zbog licnog odnosa 1 interpersonalnih veza koje nisu samo vezane za posao, vec i za
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privatan zivot. Kada su zaposleni povezani sa liderom na li¢nom nivou oni pokazuju vecu
posvecenost i predanost poslu, imaju jacu volju i zelju da rade, jer im je posao znacajan i
prepoznaju vaznost koju posao ima za njih li€no. Osim toga prepoznaju i svoj znacaj i li¢ni
doprinos za kvalitetno obavljanje posla.

Tenakwah (2021) je na osnovu alarmantnih statistickih podataka o fluktuaciji zaposlenih
analizirao faktore koji uti¢i na fluktuaciju 1 istrazivao kako bi organizacije mogle da zadrze
zaposlene 1 privuku nove. On predlaze jak onboarding proces gde se novozaposleni upoznaju
sa organizacionom kulturom i tokom kog zaposleni dobijaju podrsku kroz mentorstvo, kouc¢ing
1 timski rad dok ne postanu potpuno spremni da daju svoj doprinos organizaciji. Zatim,
organizacije bi trebalo da prilagode uslove rada svakom pojedincu, kada je u pitanju radno
vreme, rad od kuce, neplacen rad, skra¢eno radno vreme ili radna nedelja i sl. Zatim, trebalo bi
ponuditi zaposlenima mogucnost razvoja kroz sticanje novih ili unapredenje postojecih vestina.
Razli¢iti prilagodeni programi benefita, kao Sto su npr. placeno Skolovanje ili privatno
zdravstveno osiguranje, mogu doprineti nizem stepenu fluktuacije. I ne treba zanemariti
participativno liderstvo koje doprinosi motivaciji 1 zadovoljstvu zaposlenih. Kada lideri sa
njima dele viziju i ukljucuju ih u kreiranje strategije i donoSenje odluka, zaposleni osecaju da
su cenjeni i da im se veruje 1 poistovecuju se sa organizacijom.

U krajnjem slucaju, zadovoljstvo zaposlenih uti¢e na zadovoljstvo korisnika, a oba ova
faktora utiCu na finansijske rezultate (Chi i Gursoy 2009). Zadovoljni zaposleni ostaju u
kompaniji 1 utiCu na nizi procenat fluktuacije, a time 1 na finansijske rezultate, jer su trosSkovi
privlacenja i obuke novozaposlenih u porastu. Osim toga, zadovoljni zaposleni pruzaju
kvalitetniju uslugu, Sto direktno utic¢e na zadovoljstvo gostiju i na njihovu Zelju da se opet vrate
1 da budu lojalni. Lojalni gosti uti¢u na profitabilnost, jer su troskovi zadrzavajna postojecih
gostiju nizi od troskova privlacenja novih.

U turistickim 1 usluznim delatnostima generalno velika paznja se posvecuje kvalitetu
usluga i zadovoljstvu korisnika. StaviSe, kvalitet usluga i zadovoljstvo korisnika se
podrazumevaju kao deo svakodnevnih operacija. Ugostiteljska i turisticka preduze¢a ne mogu
da opstanu bez zadovoljnih korisnika i gostiju. U uslovima sve konkurentnijeg trzista,
kompanije moraju da obezbede uslove za zadovoljne zaposlene i korisnike. Promene na trzistu
su Ceste, tako da menadZeri moraju da reaguju brzo i efektivno kako bi preduzeca odrzali
konkurentnim.
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3. ISTRAZIVANJE O UTICAJU LIDERSTVA NA
UNAPREDENJE KVALITETA USLUGA U HOTELIJERSTVU

3.1. Pregled dosada3njih istraZzivanja

Istrazivanja iz oblasti liderstva su brojna. U teorijskom delu istrazivanja predstavljene
su brojne publikacije iz oblasti liderstva generalno, ali i liderstva u hotelijerstvu. Uglavnom je
analiziran uticaj pojedinac¢nih oblika liderstva na zaposlene. Analizirani su radovi u kojima su
istrazivani noviji pristupi liderstvu, posebno transformaciono, harizmatsko, ovlaséujuce,
participativno i usluzno liderstvo.

Bavik 1 Koseoglu (2022); Elkhwesky i1 dr. (2022) su proucavali studije o liderstvu u
ugostiteljstvu. Zakljucci njihovih empirijskih istrazivanja sugeriSu da je liderstvo vazan faktor
zadovoljstva zaposlenih i gostiju bez obzira na liderski stil i da, iako u praksi ima preklapanja
izmedu razlicitih stilova liderstva, neki stilovi imaju negativan, a neki pozitivan uticaj na
zaposlene.

Simovi¢ 1 dr. (2018) proucavali su uticaj liderskih stilova na organizacionu kulturu u
turistickim preduze¢ima u Crnoj Gori 1 dosli do zakljucka da razli¢itim kulturama odgovaraju
razli¢iti stilovi, tako da liderski stil treba prilagoditi kulturi. U crnogorskim turistickim
preduzecima preovladava kultura hijerarhije kojoj najviSe odgovara autoritativni liderski stil.

Transformaciono liderstvo je proucavano od strane mnogih autora. Kim (2014)
proucavao je uticaj transformacionog liderstva na organizacionu kulturu i posvecenost
zaposlenih u javnom sektoru u Juznoj Koreji i doSao do zakljucka da transformaciono liderstvo
pozitivno utice kako na organizacionu kulturu, tako i na posvecenost zaposlenih.

Eberly 1 dr. (2017) istrazivali su o uticaju transformacionog liderstva na nameru
napustanja vojske SAD-a od strane vojnika u ekstremnim uslovima. Dosli su do zakljucka da u
ovakvim uslovima transformacioni lideri pozitivno uti¢u na zadrzavanje vojnika na¢inom na
koji ih motiviSu da se vezu za organizaciju.

Istrazivanje o uticaju transformacionog liderstva na zaposlene u ugostiteljstvu u
uslovima krize sproveli su Kim i dr. (2021). Otvorena komunikacija, uklju¢ivanje zaposlenih u
proces donosenja odluka i deljenje vizije sa zaposlenima su alati koje transformacioni lideri
koriste kako bi vrsili pozitivan uticaj na zaposlene u cilju postizanja zajednicke koristi. U
uslovima kriza transformacioni stil liderstva je pokreta¢ organizacija. Lideri su ti koji treba da
vezu zaposlene za organizaciju tako §to ¢e probuditi u njima osecaj pripadnosti. Tada zaposleni
lakSe prolaze kroz krizne periode.

Engelen 1 dr. (2015) proucavali su uticaj transformacionog liderstva na preduzetnicki
duh 1 uc¢inak zaposlenih u malim i srednjim preduzecima u Sest drzava. Zakljucili su da bez
obzira na kulturu nacije, transformacioni lideri pozitivno uticu na preduzetnicki duh i1 u¢inak
zaposlenih komuniciranjem vizije, kreiranjem strategije, visokim ocekivanjima od zaposlenih i
podrskom koju im pruzaju.

Liu i Lee (2019) su istrazivali kako transformacioni lideri uticu na preduzetnicku
orijentaciju 1 inovativnost zaposlenih u ugostiteljskim preduzeéima. Rezultati istrazivanja
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pokazuju da transformaciono liderstvo pozitivno utice na inovativnost zaposlenih. Kada
zaposleni ose¢aju pripadnost organizaciji motivisani su i spremni da se posvete trazenju novih
inovativnih ideja i na¢ina za poboljSanje procesa pruzanja usluga. Preduzetnicka orijentacija
podrazumeva inovativnost, proaktivnost, eksperimentisanje i podrSku novim kreativnim
idejama. Lideri motiviSu zaposlene da budu fleksibilni, da kreativno razmisljaju i da budu
inovativni kada je u pitanju pruzanje usluga.

Yang i dr. (2021) su dokazali pozitivan uticaj tranformacionog liderstva na inovativnost
zaposlenih u ugostiteljskim preduze¢ima posmatraju¢i timove 1 njihovu inovativnost. U
ugostiteljstvu zaposleni uglavnom rade u timovima kada pruzaju usluge gostima. Stvaranjem
podrzavajuce organizacione kulture, u kojoj se cene kreativnost i inovativnost, transformacioni
lideri pozitivno uticu na timove i Clanove timova, kako na njihov individualni, tako i na
kolektivni razvoj i napredak. Oni inspiriSu Clanove tima da stvaraju kolektivni identitet
kreirajuéi zajednicku viziju.

Lin (2023) u svom istrazivanju o uticaju transformacionog liderstva na inovativnost
zaposlenih koji su u direktnom kontaktu sa gostima u hotelima u Kini, anketirao je menadzere
1 zaposlene u hotelima i zakljucio da transformacioni lideri pozitivno uti€u na inovativnost
zaposlenih, da su inovativniji oni zaposleni koji se identifikuju sa organizacionom kulturom.
Ako lideri propagiraju inovativnu kulturu, zaposleni ¢e se lakse identifikovati sa njom.

Uticaj transformacionog liderstva na inovativnost i kreativnost zaposlenih u hotelima sa
pet zvezdica u Egiptu istrazivao je Mohamed (2016). Transformacioni lideri pozitivno uti¢u na
kreativnost stvaranjem kulture u kojoj se vrednuju kreativnost i inovativnost. Kreativni
zaposleni su efikasniji, Sto ih motiviSe 1 pozitivno utice na njihovo samopouzdanje. Inovativne
ideje 1 reSenja pozitivno uticu i na zadovoljstvo gostiju.

Zheng 1 dr. (2023) dosli su do zakljucka da transformacioni lideri pozitivno uti¢u na
posvecenost zaposlenih u ugostiteljstvu zastiti zivotne sredine tako S§to utiCu na njihovu
posvecenost poslu i pozitivan stav prema poslu, a onda i prema vrednostima kao §to su odrzivi
razvoj i zastita zZivotne sredine i okruzenja.

Luo 1 dr. (2019) istrazivali su uticaj transformacionog liderstva na zaposlene u
direktnom kontaktu sa gostima u situacijama kada reSavaju zalbe gostiju u hotelima u SAD-u i
Kini. Rezultati su pokazali da transformaciono liderstvo pozitivno uti¢e na iskrene emocije i
reakcije prema gostima koje zaposleni imaju prilikom reSavanja zalbi, a koje onda zavrSavaju
pozitivnim ishodom.

UsluZzno liderstvo je Cesto prucavano u radovima iz oblasti hotelijerstva i ugostiteljstva,
kao usluznih delatnosti. Istice se da u usluznim delatnostima usluzno liderstvo ima posebnu
primenu.

Murari 1 Gupta (2012) istrazivali su koji liderski stil utice na osnazivanje zaposlenih.
Zakljucili su da usluzno liderstvo moze da napravi pozitivhu promenu unutar organizacija i
medu zaposlenima, jer se zaposleni osnazuju i razvijaju davanjem instrukcija, pokazivanjem
pravca, negovanjem interpersonalnih odnosa i vrednosti kao Sto su integritet, autenti¢nost i
prihvatanje drugih.

Berry i1 dr. (1994) istrazivali su uticaj usluznog liderstva na poboljSanje kvaliteta usluga.
Usluzni lideri svojim primerom pokazuju zaposlenima nacine na koje se pruza izvrsna usluga,
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a pritom ih poducavaju i podrzavaju i1 veruju u njihove sposobnosti da postignu izvrsnost u
pruzanju usluga.

Bavik (2020) je istrazivao usluzno liderstvo u ugostiteljstvu i zakljucio da karakteristike
ugostiteljskih preduzeca i usluznog liderstva ukljucuju jedne druge. Ove karakteristike
podrazumevaju poverenje, integritet, iskrenost, brigu, usluzno ponasanje, empatiju i fokus na
zajednici.

Kaya 1 Karatepe (2020) su uporedivali uticaj usluznog i autenti¢nog liderstva na
zaposlene u hotelima u Turskoj 1 dosli su do zakljucka da supervizori koji primenjuju usluzno
liderstvo imaju jaci uticaj na zaposlene u odnosu na supervizore koji primenjuju autenticno
liderstvo.

Brownell (2010) je proucavao usluzno liderstvo u hotelijerstvu, kao visi nivo
transformacionog liderstva, gde lider tezi ka tome da podrzi i osnaZi sledbenike. Ovakvo
liderstvo je znacajno za primenu u hotelijerstvu jer je bazirano na rukovodenju kroz pruzanje
usluga.

Ye i dr. (2019) istrazivali su uticaj usluznog liderstva na proaktivnu orijentaciju
zaposlenih u hotelijerstvu ka gostima. Prema rezultatima njihovog istrazivanja usluzno
liderstvo direktno pozitivno utice na strast prema poslu kod zaposlenih, na njihovu orijentaciju
ka gostima, a indirektno na bolji u¢inak zaposlenih kada je u pitanju pruzanje usluga.

Hu i Liden (2011) su u svom istrzivanju uticaja usluznog liderstva na potencijal timova
dosli do zakljucka da usluzno liderstvo pozitivno uti¢e na potencijal timova, tako $to pozitivno
utice kako na timske ciljeve tako i na jasnocu procesa na putu ka ostvarivanju ciljeva.

Koyuncu i dr. (2014) istrazivali su vezu izmedu percepcije zaposlenih u hotelijerstvu o
usluznom liderstvu koje primenjuju njihovi supervizori i menadzeri 1 njihove ocene kvaliteta
usluga koje hotel isporucuje gostima. Prema rezultatima sprovedenog istrazivanja na osnovu
ocena zaposlenih postoji korelacija izmedu usluznog liderstva i1 kvaliteta usluga.

Rabiul i dr. (2023) su istrazivali uticaj usluznog liderstva na psiholoSku stabilnost
zaposlenih u hotelima u Kambodzi 1 na njihovu predanost poslu. Rezultati su pokazali da, iako
usluzno liderstvo ne utice direktno na psiholosku stabilnost zaposlenih, psiholoska stabilnost
posredno uti¢e na vezu izmedu usluznog liderstva i predanosti zaposlenih poslu.

Mnogi autori su dosli do zakljucka u svojim istrazivanjima da je ovlaS¢ujuce liderstvo
pogodno za hotelijerstvo, jer zaposlenima na prvoj liniji, koji su u kontaktu sa gostima, lideri
svojim uticajem daju ovlaséenja da sami donose odluke i doprinose poboljSanju kvaliteta
usluga. Autonomija u radu podsti¢e kreativnost i1 inovativnost zaposlenih i njihovu Zelju da
pruzaju kvalitetne usluge.

Linidr. (2019) su istrazivali ovlas¢ujuce liderstvo u hotelima u Kini na vise nivoa. Dosli
su do zakljucka da primenom ovlas¢ujuceg liderstva od strane top menadzmenta ka srednjem
menadzmentu, dolazi 1 do razvijanja ovlaS¢ujuceg liderstva medu menadzerima srednjeg
menadzmenta. Ovlas¢uju¢im liderstvom srednji menadZzment utiCe na zaposlene koji su u
direktnom kontaktu sa gostima i direktni pruzaoci usluga da preuzmu odgovornost.
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Su i dr. (2022) u rezultatima svog istrazivanja isti¢u da davanje ovlas¢enja zaposlenima
u hotelima u Kini od strane menadzmenta pozitivno utice na samoupravljanje od strane
zaposlenih, a indirektno na zadovoljstvo i lojalnost gostiju.

Rezultati istrazivanja koje su sproveli Peng i dr. (2022) u luksuznim hotelima u Kini
ukazuju na to da ovlas¢ujuce liderstvo utice na to da zaposleni koji su u direktnom kontaktu sa
gostima prihvate usluzno ponasSanje. Povecava se autonomija u radu zaposlenih i njihovo
samopouzdanje, poboljSavaju se njihove sposobnosti i spremnost da prihvate svoje uloge. Tako
se stimuliSe kreativnost zaposlenih 1 pozitivan stav prema pruzanju vrhunskih usluga. Zaposleni
postaju spremniji za interakciju sa gostima.

Sli¢no je 1 sa participativnim liderstvom, koje je prema rezultatima istrazivanja mnogih
autora posebno pogodno za hotelijerstvo zbog ukljucivanja zaposlenih od strane lidera u proces
donosenja odluka, ¢ime oni postaju odgovorni za kvalitet usluga koje pruzaju.

Ji1dr. (2022) proucavali su uticaj participativnog liderstva na zaposlene u hotelima u
Kini. Istrazivali su direktan uticaj koji participativno liderstvo ima na strast koju zaposleni
razvijaju prema poslu, a indirektan na njihovo proaktivno ponasanje u pruzanju usluga gostima.
Zakljucak je da je kod tradicionalnih zaposlenih uticaj participativnog liderstva na njihovu strast
prema poslu slabiji, dok je jaci uticaj participativnog liderstva na strast zaposlenih prema poslu
kod manje tradicionalnih zaposlenih.

Aliidr. (2022) su istrazivali uticaj participativnog liderstva na motivaciju i performanse
timova kada je u pitanju pruzanje usluga u hotelima. Participativni lideri podsticu ¢lanove tima
da dele svoje ideje u cilju unapredenja kvaliteta usluga. Kada lideri prihvataju razlicite ideje i
cene individualno ucesce ¢lanova tima u odlucivanju, ¢lanovi tima su motivisaniji da ucestvuju
u stvaranju zajednickih ciljeva i vrednosti, a to pozitivno uti¢e na njihove performase.

Carmeli 1 dr. (2014) istrazivali su uticaj participativnog liderstva na kreiranje idejnih
reSenja za probleme od strane zaposlenih. Zakljucak je da participativno i1 inkluzivno liderstvo
pozitivno uti¢u na psiholosku stabilnost zaposlenih, koja im povecava kapacitet za kreiranje
idejnih reSenja za probleme.

Brojna su i istrazivanja o uticaju autenticnog i moralnog liderstva na zaposlene, na
stvaranje pozitivnog radnog okruZenja u kom se neguju vrednosti kao §to su etika, poverenje,
postenje, podrska, inkluzivnost, integritet itd. U takvom okruZenju zaposleni su spremni da
prihvate te vrednosti i usmere ih ka gostima.

Qiu 1 dr. (2019) istrazivali su uticaj autenti¢nog liderstva na ponaSanje zaposlenih
orijentisano na goste u hotelima sa pet zvezdica u Kini. Dosli su do zakljucka da autenti¢no
liderstvo uti¢e na odnos poverenja od strane zaposlenih prema liderima. Kada imaju poverenje
u lidere, zaposleni su orijentisani na goste i poboljSanje kvaliteta usluga.

Eluwole i dr. (2022) u zakljuc¢ku svog istrazivanja o kritiénim ponasSanjima zaposlenih
u hotelima navode da moralno liderstvo pojaava poverenje zaposlenih u menadzere i
organizaciju, uti¢e na poboljSanje usluga koje zaposleni pruzaju, a smanjuje apsentizam.

Hoang i dr. (2023) istrazivali su uticaj moralnog liderstva na zaposlene u hotelima 1
zakljucili da moralno liderstvo naglaSava moralne principe i ponasanje kako bi se isprovocirali
moralni rezultati ponasanja zaposlenih.

47



Schwepker 1 Dimitriou (2021) u svom istrazivanju uticaja moralnog liderstva na
zaposlene u hotelijerstvu, navode da moralno liderstvo utie na nizi nivo stresa i moralne
nesigurnosti kod zaposlenih. Zaposleni koji rade bez stresa i sigurni su u svoje moralne kodekse,
imaju bolje performanse kada je u pitanju pruzanje usluga gostima.

Yang i dr. (2023) proucavali su uticaj moralnog liderstva kako na zaposlene
individualno, tako i na timove u hotelima u Kini. Dosli su do zakljuc¢ka da moralno liderstvo
pozitivno uti¢e na timove stvaranjem moralne kulture, a na individualce utice tako §to ih
motivi$e da kroz moralno ponasanje pruzaju bolje usluge gostima.

Clark i dr. (2009) su istrazivali uticaj liderskog stila na posvecenost zaposlenih kvalitetu
usluga. Prema rezultatima njihovog istrazivanja lideri koji su posveceni kvalitetu usluga
stvaraju takvu organizacionu klimu u kojoj prenose posvecenost kvalitetu na zaposlene koji su
u direktnom kontaktu sa korisnicima. Zaposleni dele sa njima organizacione vrednosti,
razumeju svoju ulogu unutar organizacije, zadovoljniji su i spremniji da pruze vise nego $to se
ocekuje kako bi postigli visi nivo kvaliteta u pruzanju usluga.

Quintana 1 dr. (2015) istrazivali su uticaj stilova liderstva na rezultate zaposlenih u
luksuznim hotelima. Dosli su do zakljucka da transformacioni stil, kao 1 nagrade za u¢inak koje
su karakteristi¢ne za transakcioni stil, pozitivno uticu na dodatni trud koji zaposleni ulazu, na
njihovu efikasnost i zadovoljstvo.

Al-Ababneh (2013) je pro u¢avao uticaj dva liderska stila, demokratskog i laissez-faire,
koje primenjuju menadZeri u hotelima sa pet zvezdica, na zadovoljstvo zaposlenih. Rezultati
njihovog istrazivanja pokazuju da menadzeri koji primenjuju demokratski stil imaju jaci uticaj
na zadovoljsto zaposlenih.

Kada su u pitanju istrazivanja o uticaju liderstva na zaposlene u hotelima u Republici
Srbiji, u nauc¢noj i strucnoj literaturi nije pronadeno mnogo radova. Vukovi¢ i dr. (2018)
istrazivali su uticaj transakcionog i transformacionog liderstva na inovacije u hotelima u Srbiji.
Zakljucak je da primenom transformacionog liderstva menadzeri lakSe mogu motivisati
zaposlene da prihvate ili pokrenu inovacije, ali 1 neki elementi transakcionog liderstva, kao Sto
su stimulativne nagrade, mogu imati pozitivan uticaj na zaposlene kada su u pitanju inovacije.

Nedeljkovi¢ 1 dr. (2012) istrazivali su koji faktori uti¢u na visok nivo orijentacije ka
gostima kod zaposlenih koji uestvuju direktno u pruzanju usluga gostima u hotelima u
Vojvodini. Zakljucak je da menadzeri u hotelima u Srbiji ne prepoznaju u potpunosti znanje
zaposlenih kao potencijal koji moze biti konkurentska prednost. Osim toga, zadovoljstvo
zaposlenih je jedan od faktora koji uti¢u na njihovu spremnost za organizacione promene, tako
da su autori istrazivali i vezu izmedu zadovoljstva zaposlenih i njihove percepcije organizacione
usluzne kulture sa jedne strane i orijentacije na goste i pruzanje usluga sa druge strane.

Blesi¢ 1 dr. (2019) su analizirali vezu izmedu organizacionih faktora (liderstva,
komunikacije, korporativne kulture i posvecenosti poslu) sa jedne strane i zadovoljstva poslom,
ukljucenosti zaposlenih i namere da napuste posao sa druge strane. Rezilijentnost zaposlenih u
hotelijerstvu je analizirana kao medijator ove veze. Rezultati istrazivanja su pokazali direktan
uticaj organizacionih faktora na rezilijentnost zaposlenih, kao i na zadovoljstvo zaposlenih,
njihovu ukljudenost, kao i nameru da napuste posao. StaviSe, rezultati su potvrdili i
rezilijentnost zaposlenih kao medijatora izmedu ukljucenosti zaposlenih i njihovog
zadovoljstva.
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Petrovi¢ (2015) je istrazivao upravljanje ljudskim resursima kroz studiju slucaja u
jednom hotelu u Srbiji i zakljuc¢io da moderno upravljanje ljudskim resursima podrazumeva
prelazak sa administrativnih poslova na upravljanje talentima, kako bi se talenti privukli,
zadrzali i razvijali.

Bontis i dr. (2015) istrazivali su iskoriS¢enost i vrednovanje intelektualnog kapitala u
odnosu na fizicki kapital u hotelima u Republici Srbiji 1 dosli do zakljucka da se u hotelima u
Srbiji mnogo viSe vrednuje fizicki kapital, Sto bi trebalo da se promeni i da se senior
menadzment, osim fizickim aspektima hotela, bavi i ljudima i procesima.

Slavkovi¢ 1 Ognjanovi¢ (2018) su istrazivali uticaj ljudskog kapitala na poslovne
rezultate u hotelima u Srbiji. Razvoj i uspeh hotelskih preduzeca se oslanja na znanje zaposlenih
koji su direktno uklju€eni u proces pruzanja usluga, tako da bi hoteli trebalo da ulaZzu u znanje
1 edukacije zaposlenih, kako bi osigurali konkurentsku prednost. Rezultati istrazivanja su
potvrdili uticaj ljudskog kapitala na nefinansijske poslovne rezultate.

Vani¢ i dr. su u svom istrazivanju analizirali kvalitet odnosa izmedu lidera i1 sledbenika
(supervizora i1 zaposlenih) u hotelima u Srbiji, kao 1 u javnom sektoru. Fokus istrazivanja je bio
odnos izmedu lidera 1 sledbenika u kom su preduzeca funkcionalna i uspesSna i zaposleni
zadovoljni na poslu. Posvecenost zaposlenih je u korelaciji sa kvalitetom odnosa. U
hotelijerstvu je izrazena i emocionalna povezanost izmedu zaposlenih.

Petrovi¢ i Markovi¢ (2012) proucavali su povezanost izmedu zadovoljstva zaposlenih i
orijentacije ka gostima i kvalitetu usluga u usluznim preduze¢ima u Srbiji. Njihov zakljucak na
osnovu rezultata istrazivanja je da je zadovoljstvo zaposlenih povezano sa njihovom
motivacijom da se posvete gostima i njihovim ocekivanjima.

Milovanovi¢ (2014) je istrazivala kako menadzment ljudskih resursa utiCe na
upravljanje ukupnim kvalitetom. Menadzment ljudskih resursa treba da odabere prave kadrove,
pruzi im adekvatne uslove rada, obuke, sisteme nagradivanja i da ih motivise da ucestvuju u
unapredenju kvaliteta. Vaznu ulogu u implementaciji menadzmenta ukupnog kvaliteta ima
liderstvo. Menadzment ukupnog kvaliteta podrazumeva da lideri podsticu zaposlene na
poboljsanje kvaliteta, da im pruzaju pomo¢, informisu ih, daju im slobodu u radu i licnim
primerom pokazuju smernice. Menadzeri bi trebalo da podrzavaju zaposlene 1 ukljucuju ih u
procese donoSenja odluka, ali i da zahtevaju od zaposlenih da preuzimaju odgovornost za
donete odluke.

U nauc¢noj i struénoj literaturi nije pronaden publikovan rad koji istrazuje uticaj liderstva
na kvalitet usluga u hotelijerstvu u Republici Srbiji. Istrazivan je uticaj liderstva ili pojedinih
tipova liderstva na odredene oblike ponasanja zaposlenih, ali ne 1 na njihovu posvecenost
kvalitetu usluga.

3.2. Metodoloski okvir istrazivanja

Prilikom sprovodenja naucno-istrazivackog rada i verifikacije hipoteza koriS¢ene su
teorijske 1 empirijske metode istrazivanja. Teorijski deo istrazivanja predstavlja prikupljanje i
analiziranje relevantnih naucnih radova iz oblasti liderstva, kvaliteta usluga, zadovoljstva
zaposlenih.
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Od analiti¢kih metoda koriS¢ene su induktivna i deduktivna metoda.

Induktivna metoda je koriS¢ena prilikom povezivanja i razvrstavanja pojedinacnih
¢injenica da bi se doslo do opstih zakljucaka.

Sa druge strane, deduktivna metoda, od opSteg ka posebnom, koriS¢ena je prilikom
postavljanja hipoteza i dalje ka izvodenju pojedinacnih zakljucaka.

Analiticka metoda koriS¢ena je pri sagledavanju odnosa izmedu razli¢itih pojava, kao
Sto je uticaj razlicitih stilova liderstva i specificnih oblika ponaSanja lidera na zadovoljstvo
zaposlenih 1 njihovu posveéenost kvalitetu usluga. Komparativha metoda koriS¢ena je u
istrazivanju kako bi se uporedili razli€iti stilovi liderstva i oblici ponaSanja lidera u odnosu na
njihovu posvecenost kvalitetu usluga.

Deskriptivna metoda koriS¢ena je prilikom opisa razli¢itih pojava i pojmova.
3.2.1. Uzorak 1 nacin prikupljanja podataka

Primarni podaci prikupljeni su slanjem 2 razli¢ita Google forms upitnika menadzerima
1 zaposlenima u hotelima sa 3, 4 1 5 zvezdica u Republici Srbiji. Istrazivanje je sprovedeno
anonimno, od marta do maja 2023. godine.

Upitnici za zaposlene i za menadzere su sadrzali po 8 identi¢nih pitanja koja su se
odnosila na socio-demografsku strukturu (godine, pol, obrazovanje, duzinu radnog staza, vreme
provedeno u hotelu, sektor u kom rade, kategoriju i mesto hotela). Osim toga, identi¢na pitanja
(od 9 do 16) u oba upitnika odnosila su se na ocenu menadzera i zaposlenih sopstvene
posvecenosti kvalitetu usluga. Ocenjivali su razli¢ite tvrdnje koje se odnose na posvecenost
kvalitetu usluga na Likertovoj skali od 1 do 5, gde ocena 1 znaci ,,uopste se ne slazem*, a ocena
5 ,,u potpunosti se slazem*.

U upitniku za menadzere pitanja od 17 do 32 predstavljaju tvrdnje o razli¢itim oblicima
ponasanja koje menadZeri primenjuju u svakodnevnom radu, a slaganje ili neslaganje sa tim
tvrdnjama su menadzeri takode ocenjivali ocenama od 1 do 5 na Likertovoj skali. Tvrdnje u
pitanjima od 17 do 22 se viSe odnose na ponasanje karakteristicno za autoritativni liderski stil,
a tvrdnje u pitanjima od 23 do 32 na ponasanje karakteristi¢no za demokratski (liberalni) stil.
U samim upitnicima nije bilo nagovestaja o tome na koji liderski stil se odnose pojedinacna
pitanja, odnosno pojedinacni oblici ponasanja. Kasnije u analizi podataka grupisana su pitanja
u odnosu na to na koji liderski stil se odnose, ali su analizirana i zasebno, kao pojedinacni oblici
ponasanja lidera.

U upitnicima za zaposlene, pitanja od 17 do 21 odnose se na tvrdnje zaposlenih o
zadovoljstu na poslu, gde su odgovorima na Likertovoj skali od 1 do 5 ocenjivali svoje
zadovoljstvo poslom generalno, ali 1 pojedinim segmentima na poslu. Pitanja u istom upitniku
od 18 do 28 odnose se na tvrdnje o deljenju zajednickih ciljeva i vrednosti sa menadzerima, gde
su na Likertovoj skali od 1 do 5 ocenjivali stepen u kom dele pojedine vrednosti sa
menadzmentom hotela. U analizi su grupisana pitanja vezana za zadovoljstvo zaposlenih i
deljenje zajednickih ciljeva i vrednosti, ali su pojedine tvrdnje analizirane i zasebno, kao i u
medusobnoj korelaciji.
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3.2.2. Analiza i obrada podataka

Za analizu primarnih podataka kori§¢ene su deskriptivne metode i metode za testiranje
statistiCkih hipoteza. Od deskriptivnih statistickih metoda koriS¢ene su mere centralne
tendencije (aritmeticka sredina i medijana), mere varijabiliteta (standardna devijacija i opseg),
ucestalost 1 relativni brojevi. Od metoda za ispitivanje povezanosti koriS¢en je Spirmanov
koeficijent korelacije. Od metoda za testiranje hipoteza koriS¢en je Kruskal-Wallis test sa
Bonfferoni korekcijom. Za statisticku obradu koriS¢en je statisticki softverski paket SPSS21.
StatistiCke hipoteze su testirane na nivou statisticke znacajnosti 0.05.

3.3. Rezultati istrazivanja

3.3.1. Socio-demografske karakteristike ispitanika

Prose¢na starost medu menadZerima iznosila je 38.4+8.2 godine. Od ukupnog broja
ispitanih menadZera 45 (53.6%) je bilo muskog, a 39 (46.4%) Zenskog pola. Polovina ispitanih,
odnosno njih 43 (51.2%) ima visoko obrazovanje. Prose¢no vreme provedeno u hotelu iznosi
8.5 godina. Najveci broj ispitivanih menadZera radi u sektoru domacinstva, njih 28 (33.3%).
Hoteli u kojima su zaposleni menadzeri koji su u€estvovali u istrazivanju su kategorija 3,415
zvezdica od kojih je najviSe hotela sa 4 zvezdice- 58 (69%) menadZera radi u hotelima sa 4
zvezdice. Najveci broj hotela iz istrazivanja se nalazi u gradu, 44 (52.4%) menadzera je
zaposleno u hotelima u gradovima. (Tabela 1)
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Tabela 1. Deskriptivne karakteristike varijabli (menadzeri)

Varijabla n=84
Starost, x+sd 38.4+8.2
Pol, n (%)

Muski 45 (53.6)
Zenski 39 (46.4)
Obrazovanje, n (%)

Osnovna skola 1(1.2)
Srednja skola 14 (16.7)
Visa Skola 17 (20.2)
Visoko obrazovanje 43 (51.2)
Master/magistarske studije 9 (10.7)
Doktorske studije /

Duzina staza (godine),
Vreme provedeno u hotelu (godine),medijana (opseg) 8.5 (1-27)

Sektor u hotelu, n (%)

Recepcija 20 (23.8)
Domacinstvo 28 (33.3)
Hrana i pice 18 (21.4)
Kuhinja 7 (8.3)
Tehnicko odrzavanje 4 (4.8)
Spa centar 7 (8.3)
Kategorija hotela, n (%)

3* 3(3.6)
4% 58 (69)
5% 23 (27.4)
Lokacija hotela, n (%)

Grad 44 (52.4)
Planina 17 (20.2)
Banja 23 27.4)

Prosec¢na starost zaposlenih koji su ucestvovali u ovom istrazivanju iznosi 35.6£10.1
godina. Od ukupnog broja zaposlenih njih 59 (30.9%) je bilo muskog, a 132 (69.1%) Zenskog
pola. Najveci broj zaposlenih ima srednje obrazovanje, njih 104 (54.5%). Prose¢na duZina
radnog staza iznosi 8 godina, dok je prosecno vreme provedeno u hotelu 3 godine. Najveci broj
zaposlenih koji su ucestvovali u istrazivanju radi u sektoru domacinstva, njih 66 (34.6%). Hoteli
su kategorizacije 3, 4 1 5 zvezdica od kojih je najviSe zaposleno u hotelima sa 4 zvezdice,
ukupno 147 (77%). Najveci broj hotela smesten je u gradu, 90 (47.1%) zaposlenih je zaposleno
u hotelima u gradovima. (Tabela 2)
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Tabela 2. Deskriptivne karakteristike varijabli (zaposleni)

Varijabla n=191
Starost, x+sd 35.6+10.1
Pol, n (%)

Muski 59 (30.9)
Zenski 132 (69.1)
Obrazovanje, n (%)

Osnovna Skola 11 (5.8)
Srednja skola 104 (54.5)
Visa skola 15(7.9)
Visoko obrazovanje 49 (25.7)
Master/magistarske studije 11 (5.8)
Doktorske studije 1(0.5)
DuzZina staza (godine), medijana (opseg) 8 (1-34)
Vreme provedeno u hotelu (godine), medijana (opseg) 3 (1-32)
Sektor u hotelu, n (%)

Recepcija 43 (22.5)
Domacinstvo 66 (34.6)
Hrana i pice 30 (15.7)
Kuhinja 31(16.2)
Tehnicko odrzavanje 3 (1.6)
Spa centar 18 (9.4)
Kategorija hotela, n (%)

3 8(4.2)
4% 147 (77)
5% 36 (18.8)
Lokacija hotela, n (%)

Grad 90 (47.1)
Planina 42 (22)
Banja 59 (30.9)

3.3.2. Posvecenost menadzera kvalitetu usluga
Posvecenost menadzera kvalitetu usluga analizirana je u odnosu na liderske stilove koje
menadzeri primenjuju, a koji su odredeni grupisanjem pojedinac¢nih pitanja, ali i u odnosu na

pojedinacne oblike ponaSanja koji su odredeni svakim pitanjem pojedinacno.
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Za testiranje hipoteze:

H1: Lideri koji koriste demokratski (liberalni) liderski stil viSe su posveceni kvalitetu
usluga od lidera koji koriste autoritativni stil,

izdvojene su dve pomoc¢ne hipoteze:

H1a: Lideri koji koriste autoritativni liderski stil manje su posveceni kvalitetu usluga (u
odnosu na sve posmatrane menadzere);,

H1b: Lideri koji koriste demokratski (liberalni) liderski stil viSe su posveceni kvalitetu
usluga (u odnosu na sve posmatrane menadzere).

Odredena je medijana skora posvecenosti menadzera kvalitetu usluga, ali i medijana
skora autoritativnog i demokratskog (liberalnog) stila koji menadzeri primenjuju. Skor
posvecenosti kvalitetu usluga odreden je grupisanjem odgovora menadZera na pitanja o Zelji
menadzera da utiCu na kvalitet usluga, da licno doprinose kvalitetu postavljaju¢i ga kao
prioritet, da diskutuju sa kolegama i ljudima van posla o vaZznosti kvaliteta usluga. Skor
autoritativnnog stila odreden je grupisanjem ocena tvrdnji od strane menadzera da jasno
stavljaju do znanja zaposlenima $ta se od njih ofekuje, da su njihovi stavovi i uloga jasni
zaposlenima, da se drze standarda, procedura i pravila, §to oc¢ekuju i od zaposlenih. Skor
demokratskog (liberalnog) stila odreden je grupisanjem ocena tvrdnji od strane menadzera da
ohrabruju zaposlene da ucestvuju u donosenju odluka i izrazavanju svog suda ili neslaganja, da
ne donose odluke bez konsultacije sa zaposlenima i da zaposlenima dozvoljavaju potpunu
slobodu u radu, jer veruju u njihovu mo¢ rasudivanja.

Utvrdeno je da postoji statisticki znaCajna srednja pozitivna povezanost izmedu
autoritativnog liderskog stila i posve¢enosti menadzera unapredenju kvaliteta usluga (rs=0.404,
p<0.001). Menadzeri koji koriste autoritativni stil su posveceni poboljSanju kvaliteta usluga.
(Grafikon 1)

5.00 o o o o o [} o o
o o o o
4,80
=
a o o o o] o
@ i
D 460
-
i o o [}
5
= 440
E=2]
g o o o o
=
=
420
i)
=
(=]
5
= apo-{ © el o
(]
c
L]
E 3.0 e ©
E 3
3.60
o
T T T T T T T
3.80 4.00 420 4.40 460 480 5.00

Posveéenost menadZera kvalitetu usluga

Grafikon 1. Korelacija izmedu skorova posvecenosti kvalitetu usluga i autoritativnog stila menadzer
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Ne postoji statisticki znac¢ajna povezanost izmedu demokratskog (liberalnog) liderskog
stila 1 posvecenosti menadzera unapredenju kvaliteta usluga (p=0.073). (Grafikon 2)
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Grafikon 2. Korelacija izmedu skorova posvecenosti kvalitetu usluga i demokratskog (liberalnog) stila
menadzera

Prethodna dva grafikona predstavljaju rezultat dobijen utvrdivanjem korelacije izmedu
medijane skora posveéenosti kvalitetu usluga od strane menadzera sa jedne strane i medijane
skorova autoritativnog i demokratskog (liberalnog) liderskog stila sa druge strane.

Medijana skora posvecenosti kvalitetu usluga od strane svih anketiranih menadzera
iznosi 4.8, minimalna vrednost 3.8, a maksimalna vrednost 5.0. Medijana skora autoritativnog
stila liderstva iznosi 5.0, dok je minimalna vrednost 3.5, a maksimalna 5.0. Medijana skora
liberalnog stila liderstva iznosi 4.1, minimalna vrednost 2.6, a maksimalna 5.0. (Tabela 3)

Tabela 3. Deskriptivne karakteristike skorova (menadzeri)

Varijabla n=84

Skor posvecenost kvalitetu usluga, median (range) 4.8 (3.8-5.0)
Skor autoritativni stil, median (range) 5(3.5-5.0)
Skor liberalni stil, median (range) 4.1 (2.6-5.0)

Suprotno postavljenoj hipotezi, rezultati istrazivanja su pokazali da su lideri koji
primenjuju autoritativni liderski stil viSe posveceni kvalitetu usluga u odnosu na lidere koji
primenjuju demokratski (liberalni) stil.
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Medutim, kako su zaklju¢ci o liderskim stilovima izvedeni na osnovu grupisanja
pojedinacnih pitanja, cilj je bio da se dodatno istrazi koji su pojedinacni oblici ponasanja
menadzera u korelaciji sa njthovom posveéenosc¢u kvalitetu usluga. U narednim tabelama bice
predstavljeni rezultati tog istrazivanja.

Tabela 4. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje menadzera da zaposlenima stavljaju do
znanja Sta se od njih ocekuje i njihove posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost ~ kvalitetu P
usluga
Zaposlenima stavljam do
znanja S§ta se od njih 0.362 0.001
ocekuje

Postoji statisticki znacajna srednja pozitivna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da
zaposlenima stavljaju do znanja $ta se od njih ocekuje 1 posvecenosti kvalitetu usluga (rs=0.362,
p=0.001). Menadzeri koji zaposlenima stavljaju do znanja $ta se od njih ocekuje posveceni su
kvalitetu usluga. (Tabela 4)

Tabela 5. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje menadzera da ohrabruju upotrebu
standardnih operativnih procedura i njihove posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu P
usluga
Ohrabrujem upotrebu
standardnih ~ operativnih 0.335 0.002
procedura

Postoji statisticki znacajna srednja pozitivna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da
ohrabruju upotrebu standardnih operativnih procedura i posvecenosti kvalitetu usluga
(rs=0.335, p=0.002). Menadzeri koji ohrabruju upotrebu standardnih operativnih procedura
posveceni su kvalitetu usluga. (Tabela 5)

Tabela 6. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje menadzera da cine da njihov stav bude
Jjasan zaposlenima i posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost kvalitetu P
usluga

Cinim da moj stav bude
jasan zaposlenima 0.346 0.001

Postoji statisticki znacajna srednja pozitivna povezanost izmedu tvrdnje menadZera da
¢ine da njihov stav bude jasan zaposlenima i posvecenosti kvalitetu usluga (rs=0.346, p=0.001).
Menadzeri koji ¢ine da njihov stav bude jasan zaposlenima posveceni su kvalitetu usluga.
(Tabela 6)
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Tabela 7. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje menadzera da cine da njihova uloga u
hotelu bude jasna zaposlenima i njihove posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga
Cinim da moja uloga u
hotelu bude jasna 0.250 0.022
zaposlenima

Postoji statisticki znacajna slaba pozitivna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da
¢ine da njihova uloga bude jasna zaposlenima i posvecenosti kvalitetu usluga (rs=0.250,
p=0.022). MenadZeri koji ¢ine da njihova uloga u hotelu bude jasna zaposlenima posveceni su

kvalitetu usluga. (Tabela 7)

Tabela 8. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje menadzera da se drze standarda kada je
u pitanju poslovanje i njihove posvecéenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga

Drzim se standarda kada je

u pitanju poslovanje 0.349 0.001

Postoji statisticki znacajna srednja pozitivna povezanost izmedu tvrdnje menadZera da
se drze standarda kada je u pitanju poslovanje i posveéenosti kvalitetu usluga (rs=0.349,
p=0.001). Menadzeri koji se drZe standarda kada je u pitanju poslovanje posveceni su kvalitetu
usluga. (Tabela 8)

Tabela 9. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje menadzera ocekuju od zaposlenih da
postuju pravila, standarde i procedure i njihove posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga

Ocekujem od zaposlenih
da  poStuju  pravila, 0.355 0.001

standarde 1 procedure

Postoji statisticki znacajna srednja pozitivna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da
o¢ekuju od zaposlenih da postuju pravila, standarde i procedure i posvecenosti kvalitetu usluga
(rs=0.355, p=0.001). Menadzeri koji o¢ekuju od zaposlenih da postuju pravila, standarde i
procedure posveceni su kvalitetu usluga. (Tabela 9)
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Tabela 10. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje menadzera da ohrabruju zaposlene da
ucestvuju u donosenju vaznih odluka i njihove posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga

Ohrabrujem zaposlene da
ufestvuju  u  donoSenju 0.231 0.035
vaznih odluka

Postoji statisticki znacajna slaba pozitivna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da
ohrabruju zaposlene da u€estvuju u donoSenju vaznih odluka i posvecenosti kvalitetu usluga
(rs=0.231, p=0.035). Menadzeri koji ohrabruju zaposlene da ucestvuju u donoSenju vaznih
odluka posveceni su kvalitetu usluga. (Tabela 10)

Tabela 11. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje menadzera da ohrabruju zaposlene da
kazu ako se ne slazu sa donetom odlukom i njihove posvecéenosti kvalitetu usluga

Posvec¢enost  kvalitetu p
usluga

Ohrabrujem zaposlene da
kazu ako se ne slazu sa 0.224 0.040
donetom odlukom

Postoji statisticki znacajna slaba pozitivna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da
ohrabruju zaposlene da kazu ako se ne slazu sa donetom odlukom 1 posvecenosti kvalitetu
usluga (r:=0.224, p=0.040). MenadZeri koji ohrabruju zaposlene da kazu ako se ne slazu sa
donetom odlukom posveceni su kvalitetu usluga. (Tabela 11)

Tabela 12. Korelacija izmedu tvrdnje menadzera da ne donose odluke pre nego sto pitaju zaposlene za misljenje i
njihove posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost kvalitetu P
usluga

Ne donosim odluke pre
nego Sto pitam zaposlene 0.214
za misljenje

Ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu tvrdnje menadZera da ne donose
odluke pre nego S$to pitaju zaposlene za misljenje i1 posvecenosti kvalitetu usluga (p=0.214).
(Tabela 12)
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Tabela 13. Korelacija izmedu tvrdnje menadzera da ne donose vazne odluke bez ukljucivanja zaposlenih i njihove

posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga
Ne donosim vazne odluke
bez ukljucivanja 0.441
zaposlenih

Ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da ne donose
vazne odluke bez ukljucivanja zaposlenih i posvecenosti kvalitetu usluga (p=0.441). (Tabela

13)

Tabela 14. Korelacija izmedu tvrdnje menadzera da dozvoljavaju zaposlenima potpunu slobodu u radu i njihove

posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga

Dozvoljavam zaposlenima

potpunu slobodu u radu 0.741

Ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da dozvoljavaju
zaposlenima potpunu slobodu u radu i posvecenosti kvalitetu usluga (p=0.741). (Tabela 14)

Tabela 15. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje menadzera da dozvoljavaju zaposlenima
da iznose sopstveni sud pri donoSenju odluka i njihove posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga
Dozvoljavam zaposlenima
da iznose sopstveni sud pri 0.287 0.008
donoSenju odluka

Postoji statisticki znacajna slaba pozitivna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da
dozvoljavaju zaposlenima da iznose sopstveni sud pri donosenju odluka i posveéenosti kvalitetu
usluga (1rs=0.287, p=0.008). Menadzeri koji dozvoljavaju zaposlenima da iznose sopstveni sud
pri donosSenju odluka posveceni su kvalitetu usluga. (Tabela 15)
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Tabela 16. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje menadzera da ohrabruju inicijativu
zaposlenih i njihove posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga

Ohrabrujem inicijativu
zaposlenih 0.373 0.001

Postoji statisticki znacajna srednja pozitivna povezanost izmedu tvrdnje menadZera da
ohrabruju inicijativu zaposlenih i posvecenosti kvalitetu usluga (rs=0.373, p=0.001). Menadzeri
koji ohrabruju inicijativu zaposlenih posveceni su kvalitetu usluga. (Tabela 16)

Tabela 17. Korelacija izmedu tvrdnje menadzera da dopustaju da zaposleni obavljaju svoj posao onako kako misle
da je najbolje i njihove posvecéenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga

Dopustam da zaposleni
obavljaju svoj posao onako 0.772
kako misle da je najbolje

Ne postoji statisticki znac¢ajna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da dopustaju da
zaposleni obavljaju svoj posao onako kako misle da je najbolje 1 posvecenosti kvalitetu usluga
(p=0.772). (Tabela 17)

Tabela 18. Korelacija izmedu tvrdnje menadzera da oni postavljaju zadatke, a onda pustaju zaposlene da ih
reSavaju i njihove posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga

Ja postavljam zadatke, a
onda puStam zaposlene da 0.705
ih reSavaju

Ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da oni postavljaju
zadatke, a onda pustaju zaposlene da ih reSavaju i posvecenosti kvalitetu usluga (p=0.705).
(Tabela 18)
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Tabela 19. Korelacija izmedu tvrdnje menadzera da veruju da zaposleni imaju dobru mo¢ rasudivanja i njihove
posvecenosti kvalitetu usluga

Posvecenost  kvalitetu p
usluga
Verujem da  zaposleni
imaju dobru moc¢ 0.068
rasudivanja

Ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu tvrdnje menadzera da veruju da
zaposleni imaju dobru mo¢ rasudivanja i posvecenosti kvalitetu usluga (p=0.068). (Tabela 19)

Dodatno je analizirano da li ima razlike u stavovima menadZera, odnosno u njihovoj
posvecenosti kvalitetu usluga kada je u pitanju sektor u kom rade u hotelu (recepcija,
domacinstvo, hrana i pi¢e, kuhinja, tehni¢ko odrzavanje, spa centar), a nevezano za liderski stil
koji primenjuju.

Utvrdeno je da postoji statisticki znacajna razlika u posvecenosti kvalitetu usluga od
strane menadzera prema sektoru u kom rade prema Kruskal-Wallis testu (p=0.049). Nakon
Bonfferoni korekcije dolazi do gubitka znacajnosti. Najvisi prosek skora posvecenosti kvalitetu
usluga imaju menadzeri koji rade na recepciji 4.81 (4.0-5.0), iza njih slede menadzeri koji rade
u domacinstvu 4.75 (4.0-5.0), u sektoru hrane i pica 4.75 (4.25-5.0), u sektoru kuhinje 4.75
(3.87-5.0), a najmanje skorove imaju menadzeri koji rade u tehnickom odrzavanju 4.37 (3.87-
4.75) 1 spa centru 4.37 (3.75-4.87). (Grafikon 3)
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Grafikon 3. Posvecéenost menadzera kvalitetu usluga u odnosu na sektor u kom su zaposleni

3.3.3. Posvecenost zaposlenih kvalitetu usluga

Posvecenost zaposlenih kvalitetu usluga analizirana je u odnosu na zadovoljstvo
zaposlenih na poslu, kao 1 u odnosu na deljenje zajednickih vrednosti i1 ciljeva izmedu
zaposlenih i menadzmenta hotela.

Za testiranje hipoteza:
H3: Zadovoljstvo zaposlenih pozitivno uti¢e na njihovu posvecenost kvalitetu usluga;

HS: Deljenje zajednickih ciljeva i vrednosti izmedu zaposlenih i lidera pozitivno utic¢e
na posvecenost zaposlenih kvalitetu usluga,

odredena je medijana skora posvecenosti zaposlenih kvalitetu usluga, ali 1 medijana
skora zadovoljstva zaposlenih na poslu i1 deljenja zajednickih vrednosti i ciljeva sa
menadzmentom hotela. Skor posvecenosti kvalitetu usluga odreden je grupisanjem odgovora
zaposlenih na pitanja o zelji zaposlenih da uticu na kvalitet usluga, da li¢no doprinose kvalitetu
postavljajuci ga kao prioritet, da diskutuju sa kolegama 1 ljudima van posla o vaznosti kvaliteta
usluga. Skor zadovoljstva zaposlenih na poslu odreden je grupisanjem ocena tvrdnji od strane
zaposlenih da su zadovoljni poslom generalno, odnosom sa menadzerom, politikom 1
strategijom koja se sprovodi u hotelu, podr§kom koju dobijaju od strane hotela i mogué¢nostima
za razvoj u okviru hotela. Skor deljenja zajednickih vrednosti izmedu zaposlenih i menadzera
odreden je grupisanjem ocena tvrdnji od strane zaposlenih da dele sa menadzmentom vrednosti
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kao S§to su profesionalnost i poslovno ponaSanje, snazan preduzetnicki duh, etika, iskrenost,
kreativnost, inovativnost, teznja ka liderskoj poziciji, pruzanje najviseg kvaliteta usluga, osecaj
pripadnosti i zadovoljstva poslom.

Medijana skora posvecenosti kvalitetu usluga od strane zaposlenih iznosi 4.5,
minimalna vrednost 1.0, a maksimalna vrednost 5.0. Medijana skora zadovoljstva na poslu
iznosi 4.2, minimalna vrednost 1.0, a maksimalna 5.0. Medijana skora posvecenosti
zajednickim ciljevima iznosi 4.6, minimalna vrednost 1.0, a maksimalna 5.0. (Tabela 20)

Tabela 20. Deskriptivne karakteristike skorova (zaposleni)

Varijabla n=191

Skor posvecenost kvalitetu usluga, median (range) 4.5 (1.0-5.0)
Skor zadovoljstva na poslu, median (range) 4.2 (1.0-5.0)
Skor posvecenosti zajednickim ciljevima, median (range) 4.6 (1.0-5.0)

Utvrdeno je da postoji statistiCki znaCajna srednja pozitivha povezanost izmedu
zadovoljstva na poslu zaposlenih i posveéenosti kvalitetu usluga (r:=0.468, p<0.001). Zaposleni
koji su zadovoljni na poslu posveceni su kvalitetu usluga. (Grafikon 4).
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Grafikon 4. Korelacija izmedu skorova zadovoljstva na poslu zaposlenih i posveéenosti kvalitetu usluga
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Dodatno je analizirano da li ima razlike u zadovoljstvu zaposlenih kada je u pitanju
sektor u kom rade u hotelu (recepcija, domacinstvo, hrana i pi¢e, kuhinja, tehnicko odrzavanje,

spa centar).

Utvrdeno je da postoji statisti¢ki znacajna razlika u zadovoljstvu zaposlenih na poslu
prema sektoru u kom rade prema Kruskal-Wallis testu (p=0.040). Nakon Bonfferoni korekcije
statisticki znacajna razlika postoji izmedu sektora domacinstva i sektora hrane 1 pi¢a (p=0.050).
Najveci prosek skora zadovoljstva na poslu imaju zaposleni u sektoru domacinstva 4.4 (1.0-
5.0), zatim zaposleni u sektoru spa centra 4.1 (1.8-5.0), zatim zaposleni u sektoru kuhinje 4.0
(2.2-5.0), zaposleni u sektoru hrane 1 pic¢a imaju prosek 3.9 (1.6-5.0), slede zaposleni u sektoru
tehniCkog odrzavanja 3.8 (2.8-4.8) i zaposleni na recepciji 3.8 (1.0-5.0). (Grafikon 5)
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Grafikon 5. Zadovoljstvo zaposlenih na poslu u odnosu na sektor u kom rade

Postoji statisticki znacCajna srednja pozitivna povezanost izmedu deljenja zajednickih
ciljeva i vrednosti izmedu zaposlenih i menadzmenta i posvecenosti zaposlenih kvalitetu usluga
(rs=0.611, p<0.001). Zaposleni koji dele zajednicke ciljeve 1 vrednosti sa menadzmentom
posveceni su kvalitetu usluga. (Grafikon 6)
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Grafikon 6. Korelacija izmedu skorova posvecenosti zaposlenih kvalitetu usluga i deljenja zajednickih
ciljeva i vrednosti sa menadzmentom hotela

Dodatno je analizirano da li ima razlike u deljenju zajednickih vrednosti i ciljeva izmedu
zaposlenih i menadzmenta hotela kada je u pitanju sektor u kom zaposleni rade u hotelu
(recepcija, domacinstvo, hrana i pi¢e, kuhinja, tehnicko odrzavanje, spa centar).

Utvrdeno je da ne postoji statisticki znacajna razlika u deljenju zajednickih vrednosti i
ciljeva izmedu zaposlenih 1 menadzmenta hotela prema sektoru u kom zaposleni rade prema
Kruskal-Wallis testu (p=0.447). Najveci prosek skora u deljenju zajednickih vrednosti 1 ciljeva
imaju zaposleni u sektoru domacdinstva 4.71 (1.3-5.0), slede zaposleni u spa centru 4.64 (2.7-
5.0) i zaposleni na recepciji 4.57 (1.0-5.0) i sektoru hrane i pi¢a 4.57 (1.9-5.0), slede zaposleni
u sektoru kuhinje 4.42 (2.3-5.0) i zaposleni u tehnickom odrzavanju 3.42 (3.3-5.0). (Grafikon
7)
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Grafikon 7. Deljenje zajednickih vrednosti i ciljeva prema sektoru u kom rade zaposleni

Daljom analizom utvrdena je medijana skora za sva pojedinacna pitanja iz upitnika za
zaposlene koja su se odnosila na njihovo zadovoljstvo na poslu i deljenje zajednickih vrednosti,
a sa ciljem da se utvrdi kojim segmentima na poslu su zaposleni najzadovoljniji i koje vrednosti
dele sa menadZmentom hotela.

Rezlultati za zadovoljstvo zaposlenih su prikazani kroz sledece grafikone:

Prosec¢na vrednost skora zadovoljstva na poslu generalno iznosi 4.0, minimalna vrednost
1.0, a maksimalna 5.0. (Grafikon &)

66



3.0

2.0

1.07 —

T
Zadovoljian/Zadovoljina sam poslom generalno

Grafikon 8. Zadovoljstvo na poslu generalno

Prose¢na vrednost zadovoljstva zaposlenih menadzerom iznosi 5.0, minimalna vrednost
1.0, a maksimalna 5.0. (Grafikon 9)
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Zadovoljan/Zadovolina sam odnosom sa menadZerom

Grafikon 9. Zadovoljstvo zaposlenih odnosom sa menadzerom

67



Prose¢na vrednost zadovoljstva politikom i strategijom koja se sprovodi u hotelu iznosi
4.0, minimalna vrednost 1.0, a maksimalna 5. (Grafikon 10)
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1.0 —_—

T
Zadovoljan/Zadovoljna sam politikom i strategijom koja se sprovodi u hotelu

Grafikon 10. Zadovoljstvo politikom i strategijom koja se sprovodi u hotelu

Prose¢na vrednost skora zadovoljstva zaposlenih podrSkom koju dobijaju u hotelu
iznosi 4.0, minimalna vrednost je 1.0, a maksimalna 5.0. (Grafikon 11)
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Grafikon 11. Zadovoljstvo podrskom koju zaposleni dobijaju od hotela
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Prose¢na vrednost skora zadovoljstva zaposlenih moguénostima za razvoj u okviru
hotela iznosi 4.0, dok je minimalna vrednost 1.0, a maksimalna 5.0. (Grafikon 12)
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1.0 -

T
Fadovoljan/Zadovolina sam mogucnostima za razvoj U okvird hotela

Grafikon 12. Zadovoljstvo zaposlenih mogucénostima za razvoj u okviru hotela

Rezultati pokazuju da su zaposleni najvise zadovoljni odnosom sa menadzerom, gde
medijana iznosi maksimalnih 5. Sto se ti¢e ostalih segmenata- zadovoljstva poslom generalno,
politikom 1 strategijom koja se sprovodi u hotelu, podrSkom koju dobijaju od hotela i

mogucnostima za razvoj, medijana iznosi 4, minimalna vrednost je 1.0, a maksimalna vrednost
5.0.

Osim medijane, uradena je i analiza ucestalosti odgovora na pojedinacna pitanja vezana
za zadovoljstvo, §to je predstavljeno u slede¢im tabelama:
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Tabela 21. Ucestalost ocena za tvrdnju: Zadovoljan/zadovoljna sam poslom generalno

Zadovoljan/ N %
zadovoljna sam poslom
generalno
1 7 3.7
2 14 7.3
3 37 19.4
4 55 28.8
5 78 40.8
Total 191 100

Najveci procenat zaposlenih (40.8 %) je ocenio najviSom ocenom na Likertovoj skali
od 1 do 5 zadovoljstvo poslom generalno. Isti segment je 3.7% zaposlenih ocenilo najniZom
ocenom. (Tabela 21)

Tabela 22. Ucestalost ocena za tvrdnju: Zadovoljan/zadovoljna sam odnosom sa menadzerom

Zadovoljan/ n %
zadovoljna sam odnosom
sa menadZerom

1 8 4.2
2 6 3.1
3 23 12.0
4 31 16.2
5 123 64.4
Total 191 100

NajviSe zaposlenih (64,4%) je ocenom 5 na Likertovoj skali od 1 do 5 ocenilo
zadovoljstvo odnosom sa menadzerom. Ocenom 1 zadovoljstvo odnosom sa menadZerom
ocenilo je 4.2% zaposlenih, dok je najmanji procenat zaposlenih (3.1%) ocenio ocenom 2
zadovoljstvo ovim segmentom. (Tabela 22)

Tabela 23. Ucestalost ocena za tvrdnju: Zadovoljan/zadovoljna sam politikom i strategijom koja se sprovodi u
hotelu

Zadovoljan/ N %
zadovoljna sam politikom
1 strategijom koja se
sprovodi u hotelu

1 10 52
2 10 5.2
3 50 26.2
4 51 26.7
5 70 36.6
Total 191 100
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Kada je u pitanju zadovoljstvo zaposlenih politikom i strategijom koja se sprovodi u
hotelu, 1 ovde je najvise zaposlenih dalo najvisu ocenu 5 (36.6%), ali procentualno manji broj
zaposlenih u odnosu na zadovoljstvo ostalim segmentima. (Tabela 23)

Tabela 24. Ucestalost ocena za tvrdnju: Zadovoljan/zadovoljna sam podrskom koju dobijam od hotela

Zadovoljan/ N %
zadovoljna sam podrskom
koju dobijam od hotela
1 11 5.8
2 16 8.4
3 35 18.3
4 51 26.7
5 78 40.8
Total 191 100

40.8% zaposlenih je najviSom ocenom na Likertovoj skali od 1 do 5 ocenilo
zadovoljstvo podrSkom koju dobija od hotela, dok je najniZi procenat (5.8%) zaposlenih koji su
ovaj segment ocelili najnizom ocenom. (Tabela 24)

Tabela 25. Ucestalost ocena za tvrdnju: Zadovoljan/zadovoljna sam mogucnostima za razvoj u okviru hotela

Zadovoljan/ N %
zadovoljna sam
moguénostima za razvoj u
okviru hotela

1 11 5.8
2 18 9.4
3 43 22.5
4 41 21.5
5 78 40.8
Total 191 100

Procentualno isti broj zaposlenih u odnosu na prethodno pitanje (40.8%) je zadovoljstvo
moguénostima za razvoj u okviru hotela ocenilo ocenom 5, a isti je bio i procenat
najnezadovoljnijih ovim segmentom (5.8%). (Tabela 25)

Dodatno je analizirana i korelacija izmedu pojedinacnih segmenata zadovoljstva
zaposlenih na poslu. Utvrdeno je da postoji statisticki znacajna srednja pozitivna povezanost
izmedu zadovoljstva odnosom sa menadzerom i zadovoljastva poslom generalno (rs=0.518,
p<0.001). Zaposleni koji su zadovoljni odnosom sa menadZerom zadovoljni su i poslom
generalno. (Tabela 26)
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Tabela 26. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu zadovoljstva zaposlenih odnosom sa
menadzerom i zadovoljstva poslom generalno

Zadovoljan sam poslom p
generalno
Zadovoljan sam odnosom 0.518 0.001

sa menadzerom

Rezultati za pojedinac¢ne vrednosti i ciljeve koje zaposleni dele sa menadZzmentom
hotela su prikazani kroz slede¢e grafikone:

Prosecna vrednost skora deljenja sa hotelom profesionalnosti i poslovnog ponaSanja
iznosi 5.0, minimalna vrednost iznosi 1.0, a maksimalna 5.0. (Grafikon 13)
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2.0

1.0 o

T
Delim sa hotelom profesionalnost i poslovno ponasanje

Grafikon 13. Deljenje profesionalnosti i poslovnog ponasanja zaposlenih sa hotelom
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Prosec¢na vrednost skora deljenja snaznog preduzetnickog duha pri probijanju na trzistu
sa hotelom iznosi 5.0, minimalna vrednost 1.0, a maksimalna 5.0. (Grafikon 14)
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1.0 <

T
Delim sa hotelom snaZan preduzetnicki duh pri probijanju na trzistu

Grafikon 14. Deljenje sa hotelom snaznog preduzetnickog duha zaposlenih pri probijanju na trzistu

Prosecna vrednost skora deljenja sa hotelom etike- iskrenosti i integriteta iznosi 5.0,
minimalna vrednost je 1.0, a maksimalna 5.0. (Grafikon 15)
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Grafikon 15. Deljenje sa hotelom etike- iskrenosti i integriteta
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Prose¢na vrednost skora deljenja kreativnosti 1 ideja zaposlenih sa hotelom kada je u
pitanju pruzanje usluga iznosi 5.0, minimalna vrednost iznosi 1.0, a maksimalna 5.0. (Grafikon
16)
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Delim sa hotelom kreativnost i inovativnost kada je u pitanju

pruzanje usluga

Grafikon 16. Deljenje kreativnosti i ideja zaposlenih sa hotelom kada je u pitanju pruzanje usluga

ProseCan skor deljenja teznje ka liderskoj poziciji u hotelskoj industriji izmedu
zaposlenih i hotela iznosi 5.0, minimalna vrednost je 1.0, a maksimalna 5.0. (Grafikon 17)
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Delim sa hotelom teZnju ka liderskoj poziciji u hotelskoj industriji

Grafikon 17. Deljenje teznje ka liderskoj poziciji u hotelskoj industriji izmedu zaposlenih i hotela
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ProseCan skor u deljenju pruzanja najviSeg kvaliteta usluge gostima zaposlenih sa
hotelom iznosi 5.0, minimalna vrednost je 1.0, a maksimalna 5.0. (Grafikon 18)

5.0
4.0 *
3.0 *
2.0 *
1.0 *

T
Delim sa hotelom pruZanje najviseq kvaliteta usluga gostima

Grafikon 18. Deljenje pruzanja najviseg kvaliteta usluga gostima sa hotelom

Prose¢na vrednost skora deljenja osecaja pripadnosti i zadovoljstva i zadovoljstva
poslom zaposlenih sa hotelom iznosi 5.0, minimalna vrednost je 1.0, a maksimalna 5.0.
(Grafikon 19)
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Grafikon 19. Deljenje osecaja pripadnosti zaposlenih sa hotelom

Rezultat pokazuje da su zaposleni skloni da dele vrednosti i ciljeve sa menadzmentom
hotela. Medijana iznosi maksimalnih 5.0 ( minimalna vrednost je 1.0, a maksimalna vrednost
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5.0) za sve vrednosti za koje su zaposleni tvrdili da dele sa menadzmentom- profesionalnost i
poslovno ponaSanje, snazan preduzetnicki duh pri probijanju na trziStu, etika- iskrenost i
integritet, kreativnost i inovativnost kada je u pitanju pruzanje usluga, teznja ka liderskoj
poziciji u hotelskoj industriji, pruzanje najviseg kvaliteta usluga gostima, ose¢aj pripadnosti i
zadovoljstva i zadovoljstvo poslom.

Osim medijane, uradena je i analiza ucestalosti odgovora na pojedinacna pitanja vezana
za deljenje pojedinacnih vrednosti, Sto je predstavljeno u slede¢im tabelama:

Tabela 27. Ucestalost ocena za tvrdnju: Delim sa hotelom profesionalnost i poslovno ponasanje

Delim sa N %
hotelom
profesionalnost 1
poslovno ponaSanje
1 3 1.6
2 0 0
3 18 9.4
4 39 20.4
5 131 68.6
Total 191 100

Procentualno najvec¢i broj zaposlenih (68.6%) je ocenio tvrdnju da deli sa hotelom
profesionalnost i poslovno ponasanje najviSom ocenom na Likertovoj skali od 1 do 5. Niko od
zaposlenih nije ocenio datu tvrdnju ocenom 2, dok je najnizu ocenu dalo svega 1.6% zaposlenih.
(Tabela 27)

Tabela 28. Ucestalost ocena za tvrdnju: Delim sa hotelom hrabar preduzetnicki duh pri proboju na trziste

Delim sa n %
hotelom hrabar

preduzetnic¢ki duh pri
proboju na trziste

1 4 2.1
2 6 3.1
3 33 17.3
4 45 23.6
5 103 53.9
Total 191 100

Nesto nizi procenat zaposlenih (53.9%) je najviSom ocenom ocenio tvrdnju da dele sa
hotelom preduzetnicki duh. 2.1% zaposlenih je najnizom ocenom ocenilo ovu tvrdnju. (Tabela

28)
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Tabela 29. Ucestalost ocena za tvrdnju: Delim sa hotelom etiku, iskrenost i integritet

Delim sa n %
hotelom etiku,
iskrenost 1 integritet
1 7 3.7
2 2 1.0
3 21 11.0
4 39 20.4
5 122 63.9
Total 191 100

Vrednosti kao $to su etika, iskrenost 1 integritet sa hotelskim menadZzmentom deli 63.9%
zaposlenih, dok 3.7% zaposlenih daje najnizu ocenu za tvrdnju da date vrednosti deli sa
menadzmentom. (Tabela 29)

Tabela 30. Ucestalost ocena za tvrdnju: Delim sa hotelom kreativnost i inovativnost kada je u pitanju pruzanje
usluga

Delim sa  hotelom n %
kreativnost 1 inovativnost kada
je u pitanju pruZanje usluga
1 3 1.6
2 4 2.1
3 20 10.5
4 45 23.6
5 119 62.3
Total 191 100

Procentualno najviSe zaposlenih (62.3%) deli sa menadzerima kreativnost i inovativnost
u procesu pruzanja usluga, dok samo 1.6% zaposlenih uopste ne deli ove vrednosti sa
menadzerima. (Tabela 30)

Tabela 31. Ucestalost ocena za tvrdnju: Delim sa hotelom teznju ka liderskoj poziciji u hotelskoj industriji

Delim sa n %
hotelom teznju ka
liderskoj poziciji u
hotelskoj industriji

1 8 4.2
2 10 5.2
3 25 13.1
4 51 26.7
5 97 50.8
Total 191 100
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Od svih vrednosti koje zaposleni dele sa hotelskim menadzmentom, teznju ka liderskoj
poziciji u hotelskoj industriji je najmanji procenat zaposlenih ocenio najviSom ocenom (50.8%),
a 4.2% zaposlenih ne deli uopste ovu vrednost sa menadzmentom. (Tabela 31)

Tabela 32. Ucestalost ocena za tvrdnju: Delim sa hotelom pruzanje najviseg kvaliteta usluga gostima

Delim sa n %
hotelom pruzanje
najviseg kvaliteta
usluga gostima
1 1 5
2 1 5
3 13 6.8
4 28 14.7
5 148 77.5
Total 191 100

Pruzanje najviSeg kvaliteta usluga gostima je vrednost koju procentualno najveci broj
zaposlenih deli sa menadZmentom (77.5% zaposlenih je dalo najviSu ocenu na Likertovoj skali
od 1 do 5 za ovu tvrdnju). (Tabela 32)

Tabela 33. Ucestalost ocena za tvrdnju: Delim sa hotelom osecaj pripadnosti i zadovoljstvo poslom

Delim sa n %
hotelom osecaj
pripadnosti 1
zadovoljstvo poslom
1 5 2.6
2 6 3.1
3 29 15.2
4 45 23.6
5 106 55.5
Total 191 100

55.5% zaposlenih u potpunosti oseca pripadnost i zadovoljstvo, a 2.6% zaposlenih
uopste nema osecaj pripadnosti. (Tabela 33)

Dodatno je analizirana i korelacija izmedu pojedina¢nih vrednosti koje su zaposleni
skloni da dele sa menadzmentom hotela. Utvrdeno je da postoji statisticki znacajna srednja
pozitivna povezanost izmedu osecaja pripadnosti i zadovoljstva poslom i Zelje da se pruze
usluge najviseg kvaliteta gostima. (1;=0.474, p<0.001). Zaposleni koji imaju osec¢aj pripadnosti
i zadovoljstva poslom zele da pruze usluge najviseg kvaliteta gostima. (Tabela 34)
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Tabela 34. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu osecaja pripadnosti i zadovoljstva zaposlenih na
poslu i njihove Zelje da pruze usluge najviseg kvaliteta gostima

Zelim da pruzim usluge p
najviseg kvaliteta
gostima
Ose¢am  pripadnost 1 0.474 0.001
zadovoljstvo poslom

3.3.4. Uticaj liderstva na zadovoljstvo zaposlenih

Uticaj liderstva na zadovoljstvo zaposlenih analiziran je ukr§tanjem odgovora iz oba
upitnika. Analiziran je uticaj liderskih stilova na zadovoljstvo, a liderski stilovi su odredeni
grupisanjem pojedinacnih pitanja. Pored toga, analiziran je 1 uticaj pojedina¢nih oblika
ponasanja menadZera koji su odredeni svakim pitanjem pojedinacno. Zadovoljstvo zaposlenih
je u analizi posmatrano kao ukupan skor za zadovoljstvo pojedinaénim segmentima, ali je
analiziran i uticaj pojedinacnih oblika ponasanja menadzera na neke pojedinacne segmente
zadovoljstva zaposlenih.

Za testiranje hipoteze:

H2: Kada lideri primenjuju demokratski (liberalni) liderski stil postoje razlike u

zadovoljstvu zaposlenih u odnosu na zaposlene ¢iji lideri primenjuju autoritativni liderski stil,
izdvojene su dve pomoc¢ne hipoteze:
H2a: Kada lideri primenjuju autoritativni liderski stil zaposleni su zadovoljni;

H2b: Kada lideri primenjuju demokratski (liberalni) liderski stil zaposleni su
zadovoljni.

Odredena je medijana skora autoritativnog i1 demokratskog (liberalnog) stila koji
menadzeri primenjuju. Skor autoritativnhnog stila odreden je grupisanjem ocena tvrdnji od
strane menadZera da jasno stavljaju do znanja zaposlenima $ta se od njih o¢ekuje, da su njihovi
stavovi 1 uloga jasni zaposlenima, da se drze standarda, procedura i pravila, §to ocekuju i od
zaposlenih. Skor demokratskog (liberalnog) stila odreden je grupisanjem ocena tvrdnji od
strane menadzera da ohrabruju zaposlene da ucestvuju u donoSenju odluka i izrazavanju svog
suda ili neslaganja, da ne donose odluke bez konsultacije sa zaposlenima i da zaposlenima
dozvoljavaju potpunu slobodu u radu, jer veruju u njihovu mo¢ rasudivanja. Skor zadovoljstva
zaposlenih na poslu odreden je grupisanjem ocena tvrdnji od strane zaposlenih da su zadovoljni
poslom generalno, odnosom sa menadzerom, politikom 1 strategijom koja se sprovodi u hotelu,
podrskom koju dobijaju od strane hotela i moguénostima za razvoj u okviru hotela.

Medijana skora autoritativnog stila liderstva iznosi 5.0, dok je minimalna vrednost 3.5,
a maksimalna 5.0. Medijana skora liberalnog stila liderstva iznosi 4.1, minimalna vrednost 2.6,
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a maksimalna 5.0. Medijana skora zadovoljstva na poslu iznosi 4.2, minimalna vrednost 1.0, a
maksimalna 5.0. (Tabela 35)

Tabela 35. Deskriptivne karakteristike skorova (menadzeri i zaposleni)

Varijabla n=84 n=191
Skor zadovoljstva 4.2 (1.0-5.0)

zaposlenih na poslu, median

(range)
Skor  autoritativni stil | 5 (3.5-5.0)

(menadZeri), median (range)

Skor liberalni stil | 4.1 (2.6-5.0)

(menadZeri), median (range)

Analizom korelacije izmedu demokratskog (liberalnog) liderskog stila i zadovoljstva
zaposlenih utvrdeno je da ne postoji statisticki znaCajna povezanost izmedu skora
demokratskog (liberanog) stila menadZera i zadovoljstva zaposlenih na poslu (p=0.308).
(Grafikon 20)
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Grafikon 20. Korelacija izmedu skorova demokratskog (liberalnog) stila menadzera i
zadovoljstva zaposlenih na poslu
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Ne postoji statistiCki znacajna povezanost izmedu skora autoritativnog stila menadzera
1 skora zadovoljstva zaposlenih na poslu (p=0.653). (Grafikon 21)
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Grafikon 21. Korelacija izmedu skorova autoritativnog stila menadzera i zadovoljstva zaposlenih na
poslu

Utvrdeno je da ni autoritativni ni demokratski (liberalni) liderski stil nisu presudni za
zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih dolazi kao rezultat ili posledica primene
razliCitih stilova, ali liderski stilovi direktno ne uticu na zadovoljstvo.

Dalje je analizirana korelacija izmedu pojedinacnih oblika ponaSanja menadZzera i
zadovoljstva zaposlenih odnosom sa menadzerom. Prethodno je potvrdeno da postoji statisticki
znaajna pozitivna povezanost izmedu zadovoljstva zaposlenih odnosom sa menadzerom i
zadovoljstva poslom generalno.

Utvrdeno je da postoji statisticki znacajna slaba povezanost izmedu tvrdnje menadzera
da ¢ine da njihov stav bude jasan zaposlenima i1 zadovoljstva zaposlenih odnosom sa
menadzerom (1s=0.252, p=0.026). Kada menadzeri ¢ine da njihov stav bude jasan zaposlenima
zaposleni su zadovoljni odnosom sa menadZerom. (Tabela 36)

Tabela 36. Vrednosti Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu tvrdnje manadzera da zaposlenima stavija do
znanja Sta se od njih ocekuje i zadovoljstva zaposlenih odnosom sa menadzerom

Zadovoljan sam odnosom sa p
menadzerom (zaposleni)

Zaposlenima stavljam do
znanja Sta se od njih 0.252 0.026
ocekuje (menadzeri)
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Za ostale analizirane oblike ponasanja menadzZera nije utvrdena statisticki znacajna
povezanost izmedu oblika ponasSanja i zadovoljstva zaposlenih odnosom sa menadzerom, §to je
prikazano u sledec¢oj tabeli: (Tabela 37)

Tabela 37. Korelacija izmedu pojedinacnih oblika ponasanja menadzera i zadovoljstva zaposlenih odnosom sa
menadzerom

Zadovoljan sam odnosom sa p
menadzerom (zaposleni)
Zaposlenima stavljam do 0.329
znanja S$ta se od njih
o¢ekuje (menadzeri)

Ocekujem od zaposlenih 0.807
da postuju pravila,
standarde 1  procedure
(menadzeri)

Ohrabrujem zaposlene da 0.319
ucestvuju  u  donoSenju
vaznih odluka (menadZzeri)

Dozvoljavam zaposlenima 0.471
da iznose sopstveni sud pri
donosenju odluka

Ohrabrujem inicijativu 0.269
zaposlenih

3.3.5. Uticaj liderstva na deljenje zajednickih vrednosti izmedu zaposlenih 1
menadzmenta

Uticaj liderstva na deljenje zajednickih vrednosti izmedu zaposlenih i menadzmenta
hotela analiziran je ukrStanjem odgovora iz oba upitnika. Analiziran je uticaj liderskih stilova
na deljenje zajedniCkih vrednosti izmedu zaposlenih i menadZzmenta, a liderski stilovi su
odredeni grupisanjem pojedinacnih pitanja. Pored toga, analiziran je i uticaj pojedinacnih oblika
ponasanja menadZera koji su odredeni svakim pitanjem pojedinacno. Deljenje zajednickih
vrednosti izmedu zaposlenih 1 menadzmenta je u analizi posmatrano kao ukupan skor za
pojedinacne vrednosti, ali je analiziran 1 uticaj pojedinacnih oblika ponasanja menadzera na
deljenje nekih pojedina¢nih vrednosti.

Za testiranje hipoteze:

H4: Zaposleni jednako dele zajednicke ciljeve i vrednosti sa liderima kada lideri
primenjuju autoritativni i demokratski (liberalni) liderski stil,

izdvojene su dve pomoc¢ne hipoteze:
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H4a: Kada lideri primenjuju autoritativni liderski stil zaposleni dele sa njima zajednicke
ciljeve i1 vrednosti;

H4b: Kada lideri primenjuju demokratski (liberalni) liderski stil zaposleni dele sa njima
zajednicke ciljeve 1 vrednosti.

Odredena je medijana skora autoritativnog i1 demokratskog (liberalnog) stila koji
menadzeri primenjuju. Skor autoritativnhnog stila odreden je grupisanjem ocena tvrdnji od
strane menadZera da jasno stavljaju do znanja zaposlenima $ta se od njih o¢ekuje, da su njihovi
stavovi 1 uloga jasni zaposlenima, da se drze standarda, procedura i pravila, §to ocekuju i od
zaposlenih. Skor demokratskog (liberalnog) stila odreden je grupisanjem ocena tvrdnji od
strane menadzera da ohrabruju zaposlene da ucestvuju u donosenju odluka i izrazavanju svog
suda ili neslaganja, da ne donose odluke bez konsultacije sa zaposlenima i da zaposlenima
dozvoljavaju potpunu slobodu u radu, jer veruju u njihovu mo¢ rasudivanja. Skor deljenja
zajednickih vrednosti izmedu zaposlenih i menadZzmenta odreden je grupisanjem ocena tvrdnji
od strane zaposlenih da dele sa menadZmentom vrednosti kao §to su profesionalnost i poslovno
ponaSanja, snazan preduzetni¢ki duh, etika, iskrenost, kreativnost, inovativnost, teznja ka
liderskoj poziciji, pruzanje najviseg kvaliteta usluga, osecaj pripadnosti i zadovoljstva poslom.

Medijana skora autoritativnog stila liderstva iznosi 5.0, dok je minimalna vrednost 3.5,
a maksimalna 5.0. Medijana skora liberalnog stila liderstva iznosi 4.1, minimalna vrednost 2.6,
a maksimalna 5.0. Medijana skora deljenja zajednickih vrednosti izmedu zaposlenih i
menadzmenta iznosi 4.6, minimalna vrednost 1.0, a maksimalna 5.0. (Tabela 38)

Tabela 38. Deskriptivne karakteristike skorova (menadzeri i zaposleni)

Varijabla n=84 n=191

Skor deljenja zajednickih vrednosti izmedu 4.6 (1.0-5.0)

zaposlenih i menadzera, median (range)

Skor autoritativni stil (menadzeri), median (range) | 5 (3.5-5.0)

Skor liberalni stil (menadZzeri), median (range) 4.1 (2.6-5.0)

Analizom korelacije izmedu demokratskog (liberalnog) liderskog stila 1 deljenja
zajednickih vrednosti izmedu zaposlenih 1 menadzmenta utvrdeno je da ne postoji statisticki
znacajna povezanost izmedu skora demokratskog (liberalnog) stila menadzera i skora deljenja
zajednickih vrednosti 1 ciljeva izmedu zaposlenih i menadzmenta (p=0.336). (Grafikon 22)
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Grafikon 22. Korelacija izmedu demokratskog (liberalnog) stila menadzera i deljenja zajednickih

vrednosti izmedu zaposlenih i menadzmenta

Ne postoji statisticki znac¢ajna povezanost izmedu skora autoritativnog stila menadzera
1 skora deljenja zajednickih vrednosti i ciljeva izmedu zaposlenih i menadZzmenta (p=0.816).

(Grafikon 23)
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Grafikon 23. Korelacija izmedu autoritativnog stila menadzera i deljenja zajednickih vrednosti izmedu
zaposlenih i menadzmenta

Utvrdeno je da ni autoritativni ni demokratski (liberalni) liderski stil nisu presudni za
deljenje zajednickih vrednosti i ciljeva izmedu zaposlenih i menadZera hotela. Deljenje
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zajednickih ciljeva i1 vrednosti dolazi kao rezultat ili posledica primene razli¢itih stilova, ali
liderski stilovi direktno nemaju uticaj.

Daljom analizom istrazivana je korelacija izmedu pojedinacnih oblika ponaSanja
menadzera i osecaja pripadnosti i zadovoljstva poslom kod zaposlenih. Prethodno je potvrdeno
da postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu osecaja pripadnosti i zadovoljstva
poslom kod zaposlenih i njihove Zelje da pruze usluge najviseg kvaliteta gostima.

Nije utvrdena statisticki znacajna povezanost izmedu pojedinacnih oblika ponasanja
menadzera 1 osecaja pripadnosti 1 zadovoljstva poslom kod zaposlenih, $to je prikazano u
sledecoj tabeli: (Tabela 40)

Tabela 40. Korelacija izmedu pojedinacnih oblika ponasanja menadzera i oseceja pripadnosti i zadovoljastva kod

zaposlenih
Imam osecaj pripadnosti i p
zadovoljstva poslom
(zaposleni)

Zaposlenima stavljam do
znanja S§ta se od njih 0.361
o¢ekuje (menadzeri)

Cinim da moj stav bude
jasan zaposlenima 0.463
(menadzeri)

Ocekujem od zaposlenih

da postuju pravila, 0.437
standarde 1  procedure

(menadZeri)

Ohrabrujem zaposlene da

ucestvuju  u  donoSenju 0.085

vaznih odluka (menadZzeri)

Dozvoljavam zaposlenima

da iznose sopstveni sud pri 0.483
donosenju odluka

(menadzeri)

Ohrabrujem inicijativu

zaposlenih (menadzeri) 0.356

3.3.6. Diskusija

Od pet postavljenih hipoteza, rezultati istrazivanja su potrvdili dve hipoteze, dok
preostale tri hipoteze nisu potvrdene.

Hipoteza 1: Lideri koji koriste demokratski (liberalni) liderski stil viSe su posveceni
kvalitetu usluga od lidera koji koriste autoritativni stil.
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Hipoteza nije potvrdena, utvrdeno je da su menadzeri koji primenjuju autoritativni
liderski stil viSe posveceni kvalitetu usluga od lidera koji primenjuju demokratski (liberalni)
stil.

Autoritativni liderski stil je odreden grupisanjem pojedinacnih pitanja iz upitnika za
menadzere, koja pojedinac¢no predstavljaju specificne oblike ponasanja. Detaljnijom analizom
utvrdeno je 1 da je svaki od tih specificnih oblika ponasanja povezan sa posvecenoscu
menadzera kvalitetu usluga. To zna¢i da su posveceni kvalitetu usluga menadzeri koji
zaposlenima stavljaju do znanja Sta se od njih ocekuje, ohrabruju upotrebu standardnih
operativnih procedura, ¢ine da njihov stav i uloga u hotelu budu jasni zaposlenima, koji se drze
standarda kada je u pitanju poslovanje, a o¢ekuju i od zaposlenih da postuju pravila , standarde
1 procedure. Moze se zakljuciti da su svi ovi oblici ponaSanja poZeljni za menadzere u hotelima
jer pozitivno utiCu na njihovu posvecenost poboljSanju kvaliteta usluga, a kvalitet usluga je
jedna od osnovnih konkurentskih prednosti za hotele.

Demokratski (liberalni) liderski stil je odreden grupisanjem pojedinacnih pitanja iz
upitnika za menadZere, koja pojedinacno predstavljaju specifi¢ne oblike ponasanja. Detaljnijom
analizom utvrdeno je koji od tih specifi¢nih oblika ponaSanja uti¢u na posvecenost menadZera
kvalitetu usluga. Na posvecenost kvalitetu usluga pozitivno utice kada menadZzeri ohrabruju
zaposlene da ucestvuju u donoSenju vaznih odluka, da kazu ako se ne slazu sa donetom
odlukom, kao i da iznose svoj sud pri donoSenju odluka, zatim kada podrzavaju inicijative
zaposlenih. Kada menadzeri pitaju zaposlene za misljenje pre donoSenja odluke i ne donose
vazne odluke bez uklju¢ivanja zaposlenih, kada dozvoljavaju zaposlenima potpunu slobodu u
radu, kada samo postave zadatke, a onda pustaju zaposlene da ih reSavaju jer veruju u njihovu
dobru mo¢ rasudivanja, tada nema povezanosti sa takvim oblicima ponasanja i posvecenosti
kvalitetu usluga. Moze se zakljuciti da su pojedini oblici ponasanja povezani sa demokratskim
(liberalnim) liderskim stilom poZeljni kod menadzera u hotelima. U odredenoj meri menadzeri
su liberalni i dopustaju odredenu slobodu zaposlenima kada je u pitanju ohrabrivanje iznoSenja
misljenja ili inicijative. Medutim, ako su posveceni kvalitetu usluga, menadzeri ne dozvoljavaju
zaposlenima previse slobode u radu i ne konsultuju ih za svaku vaznu odluku koju donose.

Menadzeri u hotelima u Republici Srbiji, koji su posveéeni poboljSanju kvalitate usluga,
viSe primenjuju autoritativni (direktivni) stil, gde jasno stave do znanja zaposlenima koja je
njihova uloga u hotelu i §ta o¢ekuju od zaposlenih, a to je pre svega da se drze standarda u radu
1 da poStuju pravila i procedure.

Kada se posmatraju menadzeri kao pripadnici pojedinacnih sektora u hotelu moze se
zakljuciti da su menadZeri recepcije najvise posveceni kvalitetu usluga, a zatim menadZzeri
domacinstva.

Hipoteza 2: Kada lideri primenjuju demokratski (liberalni) liderski stil postoje razlike

u zadovoljstvu zaposlenih u odnosu na zaposlene ¢iji lideri primenjuju autoritativni liderski stil.

Hipoteza nije potvrdena, jer je utvdeno da ne postoji direktan uticaj ni demokratskog
(liberalnog), ni autoritativnog liderskog stila na zadovoljstvo zaposlenih.

Autoritativni liderski stil odreden je grupisanjem pitanja iz upitnika za menadzere, koja
pojedinacno predstavljaju specifi¢ne oblike ponaSanja. Detaljnijom analizom utvrdeno je koji
od tih specifi¢nih oblika ponasanja uti¢u na zadovoljstvo zaposlenih. Zaposleni su zadovoljni
kada menadzeri ¢ine da njihov stav bude jasan. Na zadovoljstvo zaposlenih odnosom sa
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menadzerom ne uti¢e kada im menadzeri jasno stavljaju do znanja Sta se od njih ocekuje, ni
kada ocekuju od njih da poStuju pravila, standarde i procedure. Analizom je potvrdeno da su
zaposleni koji su zadovoljni odnosom sa menadZerom zadovoljni i poslom generalno, a da
zadovoljstvo na poslu pozitivno uti¢e na njihovu posvecenost kvalitetu usluga. Zbog toga bi
rezultati ovog istrazivanja mogli da posluze kako bi menadzeri u hotelima u Republici Srbiji
unapredili svoj odnos sa zaposlenima. Vazno je da jasno izrazavaju svoj stav, da budu
transparentni i otvoreni u komunikaciji svojih odluka, vizije i strategije.

Demokratski (liberalni) liderski stil odreden je grupisanjem pitanja iz upitnika za
menadzere, koja pojedinacno predstavljaju specificne oblike ponasanja. Detaljnijom analizom
specificnih oblika ponaSanja takode nije utvrdena povezanost sa zadovoljstvom zaposlenih.
Posto zadovoljstvo zaposlenih pozitivno uti¢e na njihovu posvecenost kvalitetu usluga, a
kvalitet usluga je vazan za zadovoljstvo gostiju i1 predstavlja konkurentsku prednost hotela,
vazno je raditi dalja istrazivanja i utvrditi kakvo ponaSanje menadzera bi dodatno pozitivno
uticalo na zadovoljstvo zaposlenih.

Hipoteza 3: Zadovoljstvo zaposlenih pozitivno uti¢e na njihovu posvecenost kvalitetu
usluga

Hipoteza je potvrdena. Zaposleni koji su zadovoljni poslom generalno, odnosom sa
menadzerom, politikom 1 strategijom koja se sprovodi u hotelu, podrSkom koju dobijaju od
hotela 1 moguénostima za razvoj u okviru hotela, posveceni su kvalitetu usluga. Ovi rezultati
su izuzetno znacajni za menadzment u hotelima u Republici Srbiji. Menadzeri bi trebalo da rade
na unapredenju odnosa sa zaposlenima, da jasno komuniciraju politiku i strategiju zaposlenima,
da im konstantno pruzaju podrsku u radu i stvaraju moguénosti za rast i razvoj.

Kada se posmatraju zaposleni kao pripadnici pojedinacnih sektora u hotelu, zakljucuje
se da su najmanje zadovoljni zaposleni na recepciji. Kako su menadzeri recepcije najvise
posveceni kvalitetu usluga, trebalo bi da rade na gradenju boljeg odnosa sa zaposlenima i da
tako pozitivno uticu na njihovo zadovoljstvo. Zadovoljni zaposleni ¢e deliti sa njima
posvecenost kvalitetu usluga. Ovo je posebno znacajno imajuci u vidu da su zaposleni na
recepciji najviSe u kontaktu sa gostima, tako da svojim stavom i posvecenosS¢u uti¢u i na
zadovoljstvo gostiju.

Hipoteza 4: Zaposleni jednako dele zajednicke ciljeve 1 vrednosti sa liderima kada lideri
primenjuju autoritativni 1 demokratski (liberalni) liderski stil.

Hipoteza nije potvrdena, jer je utvrdeno da ne postoji direktan uticaj ni demokratskog
(liberalnog), ni autoritativnog liderskog stila na deljenje zajednickih ciljeva i vrednosti izmedu
zaposlenih i menadzmenta hotela.

Autoritativni liderski stil odreden je grupisanjem pitanja iz upitnika za menadzere, koja
pojedinacno predstavljaju specificne oblike ponasanja. Detaljnijom analizom specifi¢nih oblika
ponasanja takode nije utvrdena povezanost sa deljenjem zajednickih ciljeva i vrednosti izmedu
zaposlenih i menadzmenta hotela.

Demokratski (liberalni) liderski stil odreden je grupisanjem pitanja iz upitnika za
menadzere, koja pojedinacno predstavljaju specificne oblike ponaSanja. Detaljnijom analizom
specifi¢nih oblika ponaSanja takode nije utvrdena povezanost sa deljenjem zajednickih ciljeva
1 vrednosti izmedu zaposlenih i menadZmenta hotela.
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Kako deljenje ciljeva i vrednosti pozitivno utice na posvecenost zaposlenih poboljSanju
kvaliteta usluga, bilo bi pozeljno daljim istrazivanjem utvrditi kako bi ponaSanje menadzera u
hotelima u Republici Srbiji moglo pozitivno da utie na osecaj pripadnosti kod zaposlenih, kao
i na deljenje drugih vrednosti kao $to su profesionalnost, iskrenost, etika, hrabrost, kreativnost,
inovativnost, usluznost.

Hipoteza 5: Deljenje zajednickih ciljeva 1 vrednosti izmedu zaposlenih 1 lidera
pozitivno utice na posvecenost zaposlenih kvalitetu usluga.

Hipoteza je potvrdena. Zaposleni koji dele sa hotelskim menadzmentom iste vrednosti
i ciljeve posveceni su poboljsanju kvaliteta usluga. Ovi rezultati su izuzetno znacajni za
menadzment u hotelima u Republici Srbiji. Menadzeri bi trebalo da rade na kreiranju
korporativne kulture u okviru koje ¢e zaposleni deliti sa njima iste ciljeve i vrednosti. Noviji
liderski stilovi, kao $to su moralno, usluzno, ovlas¢ujuce, participativno ili transformaciono
liderstvo, bi svakako doprineli jaanju i Sirenju kulture i svih vrednosti koje pozitivno uticu na
kvalitet usluga. Lideri bi trebalo da budu uzori za svoje zaposlene koji ¢e dobrovoljno prihvatati
vrednosti koje oni promoviSu. Trebalo bi da izgrade sa zaposlenima odnos poverenja, kako bi
zaposleni osecali pripadnost hotelu i verovali da ¢e iskrenim, usluznim, profesionalnim,
kreativnim 1 inovativim ponasanjem zajedno ostvariti zajednicke ciljeve, a pre svega podizanje
kvaliteta usluga na najvisi nivo.

Na osnovu sprovedenog istrazivanja moze se govoriti o daljim preporukama i
predlozima za menadzere hotela u Republici Srbji. Menadzeri bi trebalo da priblize
zaposlenima ciljeve 1 strategiju. Trebalo bi da vise ukljuce zaposlene u kreiranje ciljeva i
strategije, kako bi jasnije videli 1 prepoznali svoju ulogu u tome i dali svoj doprinos ostvarenju
ciljeva. Postoji prostor za unapredenje zadovoljstva zaposlenih politikom i strategijom koja se
sprovodi u hotelu, a upravo su menadzeri ti koji treba vise da ukljuce zaposlene, da im otvoreno
komuniciraju strategiju, kako bi im je priblizili na nacin da je razumeju i prihvate.

Zadovoljstvo zaposlenih bi trebalo da bude jedan od prioritetnih ciljeva za hotelski
menadzment, jer su zadovoljni zaposleni, koji dele sa menadzmentom iste vrednosti posveceni
unapredenju kvaliteta usluga. Potencijal liderstva u funkciji unapredenja kvaliteta usluga nije
dovoljno iskoris¢en u hotelima u Republici Srbiji. Lideri svojim ponaSanjem mogu da uticu na
sledbenike vise nego Sto se pokazalo da je slucaj u hotelima u Republici Srbiji. Vazno je da
menadzeri budu viSe svesni mogucnosti za vrSenje pozitivnog uticaja na zaposlene. Zbog toga
je vazno da menadzeri imaju obuke iz oblasti liderstva, gde ¢e raditi prvenstveno na razvoju
vestina komunikacije, vestina davanja feedback-a, vestina situacionog rukovodenja i adekvatne
primene liderskih stilova u odnosu na tipove li¢nosti zaposlenih, ali 1 u odnosu na motivaciju i
kompetence zaposlenih. Potrebno je da se povezu sa svojim zaposlenima, da ih bolje upoznaju
1 da razvijaju vestine emocionalne inteligencije kako bi izgradili sa njima odnos poverenja.
Odnos bi trebalo da se zasniva na zajedni¢kim vrednostima kao $to su profesionalnost, etika,
integritet, iskrenost, otvorenost, usluznost, kreativnost, inovativnost, Zelja za liderskom
pozicijom na trziStu kada je u pitanju kvalitet usluga.

3.3.7. Nedostaci istrazivanja

Nedostaci istrazivanja ogledaju se u nedovoljno jasno postavljenoj granici izmedu
razli¢itih liderskih stilova- autoritativnog i demokratskog (liberalnog). Zakljucak o primeni
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odredenog liderskog stila je donet na osnovu grupisanja pojedinac¢nih odgovora na pitanja koja
se odnose na specificne oblike ponasanja lidera (menadzera). Medutim, pojedina pitanja ne
oslikavaju u potpunosti jedan ili drugi liderski stil. Osim toga, kako u praksi ¢esto dolazi do
kombinovanja stilova u zavisnosti od situacije, moguce je da menadZzeri prilikom odgovaranja
na pitanja nisu povezali pojedinacne oblike ponaSanja sa opstim stavom koji imaju o liderstvu
i stilu liderstva. Da bi se prevazi$ao ovaj nedostatak, osim grupa pitanja koja odreduju liderski
stil, analizirana su i pojedinacna pitanja koja se odnose na specifi¢na ponasanja lidera, odnosno
njihova korelacija kako sa posvecenoscu kvalitetu usluga, tako i1 sa zadovoljstvom zaposlenih i
deljenjem zajednickih ciljeva i vrednosti izmedu zaposlenih i menadzera. Drugi nedostatak
predstavlja Cinjenica da su menadZeri sami ocenjivali svoje ponaSanje, a istrazivao se uticaj
ponasanja na zadovoljstvo zaposlenih i njihov ose¢aj pripadnosti. Medutim, zaposleni nisu
ocenjivali samo zadovoljstvo menadZerima i odnosom sa njima, ve¢ i zadovoljstvo politikom 1
strategijom koja se sprovodi u hotelu, podrSkom i moguénostima za napredovanje i razvoj.
Zbog toga ukupni rezultati za zadovoljstvo zaposlenih ili osecaj pripadnosti i deljenje ciljeva i
vrednosti ne moraju nuzno biti povezani sa menadzerima i liderima. Zbog toga su istrazeni i
pojedinacni segmenti zadovoljstva i pripadnosti, kako bi se utvrdilo ¢ime su zaposleni
najzadovoljniji i koje vrednosti najradije usvajaju i dele sa menadzerima.
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ZAKLJUCAK

U vreme sve konkurentnijeg trziSta i sve CeS¢ih promena koje se deSavaju na trzistu
liderstvo je jedan od klju¢nih elemenata za uspesno poslovanje. Lideri bi trebalo svojim idejnim
reSenjima, vizijom, misijom i strategijom da motivisu i inspiriSu zaposlene kako bi se lakSe
prilagodili promenama na putu ka ostvarenju zajednickih ciljeva. Zato je neophodno da lideri
izgrade sa zaposlenima odnos poverenja, koji ¢e uciniti da zaposleni budu zadovoljni, da
osecaju pripadnost i da dele vrednosti i ciljeve sa liderom. Zbog toga je liderstvo predmet
brojnih istrazivanja, §to je predstavljeno u teorijskom delu rada. Osim predstavljanja pojma
liderstva- definicije i svrhe liderstva, osobina i ponaSanja lidera, kao i povezanosti liderstva sa
terminima moc¢i, autoriteta, kao i prikazivanja razlike izmedu menadzera i lidera, dat je i
teorijski osvrt na razlicite stilove i modele liderstva. Posebno su kroz pregled brojne literature
predstavljeni noviji pristupi liderstvu- transformaciono, harizmatsko, usluzno, ovlas¢ujuce,
participativno, moralno i autenti¢no. Glavna karakteristika liderstva je uticaj koji lideri vrse na
sledbenike, kako bi ih oni dobrovoljno pratili.

Kwvalitet usluga je takode Cesto istrazivana tema u literaturi. Kvalitet u svim usluznim
delatnostima, pa tako i u hotelijerstvu predstavlja osnovnu konkurentsku prednost. Upravljanje
kvalitetom podrazumeva znanje o tome Sta potroSaci, odnosno gosti u hotelima zele kako bi se
adekvatno odgovorilo na njihova o¢ekivanja. Medutim, usluge se razlikuju od proizvoda jer su
neopiljive, heterogene, varijabilne 1 prolazne. Zbog ovih karatkeristika usluga, jasno je da
zaposleni igraju klju¢nu ulogu u kreiranju usluga i u nacinu na koji ih isporucuju gostima.
Zaposleni stvaraju dozivljaj i iskustvo za goste.

Zadovoljstvo zaposlenih je takode zastupljeno u literaturi kada je re¢ o zaposlenima u
usluznim preduzeéima zbog njihove specifi¢ne i vazne uloge u procesu stvaranja i pruzanja
usluga. Zadovoljni zaposleni su motivisani, predani i posveéeni. Oni Zele da gostima pruze
usluge najviSeg kvaliteta. Ako imaju lidera ¢ija uloga im je jasna, koji otvoreno i iskreno
komuniciraju svoju misiju, viziju i ciljeve, zaposleni su skloni da dele iste vrednosti i ciljeve sa
njima.

Cilj disertacije je bio da se nakon pretrazivanja i obrade literature iz oblasti liderstva,
kvaliteta usluga i uloge zaposlenih u hotelijerstvu, sprovede istrazivanje u hotelima u Republici
Srbiji kako bi se utvrdilo kako liderstvo uti¢e na zadovoljstvo zaposlenih i kvalitet usluga.

Istrazivanjem je utvrdeno da su menadzeri koji primenjuju autoritativni liderski stil vise
posveceni kvalitetu usluga u odnosu na menadZere koji primenjuju demokratski (liberalni)
liderski stil. Medutim, kada se analiziraju pojedinacni oblici ponasanja koji odreduju date
stilove, moze se zakljuciti da menadzeri u praksi ne koriste isklju¢ivo jedan ili drugi liderski
stil, ve¢ kombinuju razliite oblike ponasanja karakteristicne za oba stila. Menadzeri koji
zaposlenima stavljaju do znanja Sta se od njih ocekuje, ohrabruju upotrebu standardnih
operativnih procedura, ¢ine da njihov stav i uloga u hotelu budu jasni zaposlenima, koji se drze
standarda kada je u pitanju poslovanje, a ocekuju 1 od zaposlenih da poStuju pravila, standarde
1 procedure. Takode, kvalitetu usluga su posveceni 1 menadzeri koji ohrabruju zaposlene da
ucestvuju u donoSenju vaznih odluka, da kazu ako se ne slazu sa donetom odlukom, kao i da
iznose svoj sud pri donosenju odluka, zatim menadzeri koji podrzavaju inicijative zaposlenih.
Menadzeri u hotelima u Republici Srbiji ne osecaju posvecenost kvalitetu usluga ako su previse
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demokratski nastrojeni, ukoliko konsultuju zaposlene pre donosenja odluka i dozvoljavaju im
previse slobode u radu.

Kada je u pitanju direktan uticaj lidera na zadovoljstvo zaposlenih, kao i na njihov osecaj
pripadnosti 1 deljenje zajednickih vrednosti i ciljeva, rezultati su pokazali da ima mnogo
prostora za unapredenje liderstva u hotelima u Republici Srbiji. Liderski stilovi koje menadzeri
primenjuju, kao ni pojedinacni oblici ponaSanja menadzera se nisu pokazali kao znacajni za
zadovoljstvo zaposlenih i deljenje zajedni¢kih vrednosti i1 ciljeva. Uticaj na zadovoljstvo
zaposlenih odnosom sa menadzerom i osecaj pripadnosti kod zaposlenih nemaju menadzeri koji
zaposlenima stavljaju do znanja Sta se od njih ocekuje, ocekuju od zaposlenih da postuju
pravila, standarde i procedure, ohrabruju zaposlene da ucestvuju u donosenju vaznih odluka,
ohrabruju zaposlene da iznose svoj sud pri donosenju odluka i1 ohrabruju inicijativu zaposlenih.
Menadzeri koji ¢ine da njihov stav bude jasan zaposlenima pozitivno uti¢u na njihovo
zadovoljstvo.

Potvrdeno je da zadovoljstvo zaposlenih odnosom sa menadzerom pozitivno uti¢e na
zadovoljstvo poslom generalno, a da zadovoljstvo na poslu pozitivno utice na posvecenost
zaposlenih kvalitetu usluga. Takode je potvrdeno da oseéej pripadnosti i zadovoljstva kod
zaposlenih pozitivno uti¢e na njihovu Zelju da dele vrednosti sa menadzmentom, kao §to su
pruzanje usluga najviseg kvaliteta. Zaposleni koji dele vrednosti i ciljeve sa menadZmentom
posveceni su kvalitetu usluga. Od svih segmenata zadovoljstva na poslu, zaposleni u hotelima
u Republici Srbiji su najvise zadovoljni odnosom sa menadzerom, Sto treba dodatno iskoristiti
u praksi od strane menadZzmenta hotela. Odnos kojim su zaposleni zadovoljni treba usmeriti u
pravcu vrsenja pozitivnog uticaja na njih. Kada su u pitanju vrednosti, zaposleni najvise dele sa
menadzmentom Zelju da pruzaju usluge najviSeg kvaliteta gostima, a najmanje teznju ka
liderskoj poziciji u hotelskoj industriji. Kada zaposleni sa menadzerima dele vrednosti i ciljeve,
onda oni imaju osecaj pripadnosti i zadovoljstva, §to ih dodatno motiviSe da se posvete
ostvarenju zajednic¢kog cilja- unapredenja kvaliteta usluga.

Daljim istrazivanjem iz oblasti liderstva moglo bi da se obuhvati i ocenjivanje
menadzera i njihovog ponaSanja od strane zaposlenih, kao i odnosa koji imaju sa njima. Na taj
nac¢in moglo bi da se dode do odgovora na pitanje Sta je zaposlenima potrebno kako bi
unapredili odnos sa menadzerima. Sto se ti¢e daljih iistraZivanja iz oblasti kvaliteta usluga,
mogli bi da se ukljuce gosti koji bi ocenjivali usluge.
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Upitnik za zaposlene

Upitnik za zaposlene

Postovani, pred Vama je anonimni upitnik koji je deo nauénog rada ¢iji je cilj da istraZi uticaj stilova liderstva na
posvecenost zaposlenih kvalitetu usluge u hotelima i u druge svrhe se nece koristiti. Svi odgovori c¢e biti
anonimni i koristice se prilikom statisticke obrade podataka. Popunjavanjem ovog upitnika potvrdujete da ste
informisani i da pristajete da ucestvujete u istraZivanju. Za popunjavanje upitnika potrebno je do 15 minuta.
Unapred se zahvaljujemo.

1. Godine starosti *

TekcT KpaTKOr oiroBopa

2. Pol

Muski

Zenski
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3. Obrazovanje *

Osnovna 5kola

Srednja 3kola

Vida $kola

Visoka struéna sprema
Master/magistarske studije

Doktorske studije

4. Duzina radnog staza *

TekcT KpaTKor ogroeopa

5. Vreme provedeno u hotelu *

TeKkcT KpaTKor ogrosopa

6. Sektor u kom radite u hotelu *

Recepcija

Hrana i pi¢e

Kuhinja

Domacinstvo

Tehnicko odrzavanje

Spa centar
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7. Kategorija hotela *

3 zvezdice
4 zvezdice

5 zvezdica

8. Mesto hotela *

Grad
Planina
Primorje

Banja

9. Na skaliod 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu tvrdnju:

Zelim da uti¢em na unapredenje kvaliteta usluga u hotelu

1 2 3 4 S

O O O O O

10. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Volim da diskutujem sa kolegama o temama vezanim za kvalitet usluga u hotelu

1 2 3 4 5

O O O O O

11. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Imam osecéaj da licéno uti€em na unapredenje kvaliteta usluga u hotelu

1 2 3 4 S

O O O O O
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12. Naskali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Objasnjavam kolegama vaZnost pruZanja viSeg kvaliteta usluga gostima hotela

1 2 3 4 S

O O O @) O

13. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Cesto diskutujem o temama vezanim za kvalitet usluga u hotelu sa ljudima van
posla

14. Na skali od 1 (uopste se ne slaZzem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Pruzanje visokog nivoa usluga gostima bi trebalo da bude prioritet u hotelu
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15. Na skaliod 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju; Zelim da pruzim i vi$e nego $to se od mene o&ekuje kako bi moj doprinos kvalitetu
usluga bio veéi

16. Na skaliod 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slaZzem) ocenite sledecu
tvrdnju: Zaista brinem o kvalitetu usluga u hotelu

O O O O O

17. Na skaliod 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Zadovoljan/zadovoljna sam poslom generalno
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18. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Zadovoljan/zadovoljna sam osnosom sa menadZerom

O O O O O

19. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecéu
tvrdnju: Zadovoljan/zadovoljna sam politikom i strategijom koja se sprovodi u hotelu

1 2 3 4 5

O O O O O

20. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Zadovoljan/zadovoljna sam podrikom koju dobijam od hotela

1 2 3 4 5

O O O O O
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21. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Zadovoljan/zadovoljna sam moguénostima za razvoj u okviru hotela

1 2 3 4 5

O O O O O

22. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Delim sa hotelom sledece zajedni¢ke vrednosti: profesionalnost i poslovno
ponasanje

23. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Delim sa hotelom sledece zajedni¢ke vrednosti: hrabar preduzetnic¢ki duh pri
probijanju na trzistu

24. Na skali od 1 (uop$te se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Delim sa hotelom sledecée zajednicke vrednosti: etika- iskrenost i integritet

1 2 3 4 5

O O O O O

25. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Delim sa hotelom sledeée zajednicke vrednosti: kreativnost i inovativnost kada je u
pitanju pruzanje usluga

O O O O O
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26. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Delim sa hotelom sledece zajednicke vrednosti: teznja ka liderskoj poziciji u
hotelskoj industriji

27. Naskali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Delim sa hotelom sledece zajednicke vrednosti: pruZanje najviSeg kvaliteta usluga
gostima

28. Naskali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Delim sa hotelom sledece zajedni¢ke vrednosti: osecaj pripadnosti i zadovoljstvo
poslom
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Upitnik za menadzere

Upitnik za menadzere

Postovani, pred Vama je anonimni upitnik koji je deo nauénog rada &iji je cilj da istraZi uticaj stilova liderstva na
posvecenost zaposlenih kvalitetu usluge u hotelima i u druge svrhe se nece koristiti. Svi odgovori ce biti
anonimni i koristice se prilikom statisticke obrade podataka. Popunjavanjem ovog upitnika potvrdujete da ste
informisani i da pristajete da ucestvujete u istraZivanju. Za popunjavanje upitnika potrebno je do 15 minuta.
Unapred se zahvaljujemo.

1. Godine starosti *

TekeT KpaTKor ogroeopa

2. Pol

Muski

Zenski
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3. Obrazovanje *

Osnovna $kola

Srednja skola

Visa Skola

Visoka stru¢na sprema
Master/magistarske studije

Doktorske studije

4. Duzina radnog staza *

TeKcT KpaTKor ogrosopa

5. Vreme provedeno u hotelu *

TeKkcT KpaTKor ogrosopa
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6. Sektor u kom radite u hotelu *
Recepcija
Hrana i pice
Kuhinja
Domacinstvo
Tehnicko odrzavanje

Spa centar

7. Kategorija hotela *

3 zvezdice
4 zvezdice

5 zvezdica

8. Mesto hotela *

Grad
Planina
Primorje
Banja

*

9. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu tvrdnju:
Zelim da uti€éem na unapredenje kvaliteta usluga u hotelu

O O O O O
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10. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slaZem) ocenite sledeéu
tvrdnju:; Volim da diskutujem sa kolegama o temama vezanim za kvalitet usluga u hotelu

1 2 3 4 5

O O O O O

11. Na skali od 1 (uop$te se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledeéu
tvrdnju: Imam osecaj da licno utic¢em na unapredenje kvaliteta usluga u hotelu

1 2 3 4 5

O O O O O

12. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Objasnjavam zaposlenima vaZnost pruZanja viSeg kvaliteta usluga gostima hotela

1 2 3 4 S

O O O O O
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13. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Cesto diskutujem o temama vezanim za kvalitet usluga u hotelu sa ljudima van
posla

14. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecéu
tvrdnju: Pruzanje visokog nivoa usluga gostima bi trebalo da bude prioritet u hotelu

1 2 3 4 5

O O O O O

15. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju; Zelim da pruZim i vi$e nego $to se od mene oéekuje kako bi moj doprinos kvalitetu
usluga bio vedéi
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16. Naskali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Zaista brinem o kvalitetu usluga u hotelu

O O O O O

17. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Zaposlenima stavljam do znanja $ta se od njih oéekuje

O O O O O

18. Naskali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Ohrabrujem upotrebu standardnih operativnih procedura

1 2 3 4 S

O O O O O
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19. Na skali od 1 (uop$te se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Cinim da moj stav bude jasan zaposlenima

O O O O O

20. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite slede¢u
tvrdnju: €inim da moja uloga u hotelu bude jasna zaposlenima

O O O O O

21. Naskali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite slede¢u
tvrdnju: Drzim se standarda kada je u pitanju poslovanje

O O O O O
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22. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: OE€ekujem od zaposlenih da postuju pravila, standarde i procedure

1 2 3 4 5

O O O O O

23. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Ohrabrujem zaposlene da uéestvuju u donoSenju vaznih odluka

1 2 3 4 5

O O O O O

24. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite slede¢u
tvrdnju: Ohrabrujem zaposlene da kazu ako se ne slazu sa donetom odlukom

1 2 3 4 5

O O O O O
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25. Na skali od 1 (uopSte se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Ne donosim odluke pre nego §to pitam zaposene za misljenje

1 2 3 4 5

O O O O O

26. Na skali od 1 (uopste se ne slaZzem) do 5 (u potpunosti se slaZzem) ocenite sledeéu
tvrdnju: Ne donosim vazne odluke bez ukljuéivanja zaposlenih

O @) O O O

27. Na skali od 1 (uopSte se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Dozvoljavam zaposlenima potpunu slobodu u radu

1 2 3 4 S

O O O O O
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28. Na skali od 1 (uopsSte se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Dozvoljavam zaposlenima da iznose sopstveni sud pri donosenju odluka

1 2 3 4 S

O O O O O

29. Na skali od 1 (uopSte se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu tvrdnju:
Ohrabrujem inicijativu zaposlenih

O O O O O

30. Naskali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledeéu
tvrdnju: Dopustam da zaposleni obavljaju posao onako kako misle da je najbolje

1 2 3 4 S

O O O O O

31. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Ja postavim zadatke, a onda pustam zaposlene da ih reSavaju

1 2 3 4 S

O O O O O

32. Na skali od 1 (uopste se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) ocenite sledecu
tvrdnju: Verujem da zaposleni imaju dobru moé rasudivanja

O O O O O
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