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UvOoD

Hotelijerstvo predstavlja vaznu komponentu razvoja turizma u Srbiji. Konkurentnost
Srbije kao turisticke destinacije u velikoj meri zavisi od dostignutog nivoa kvaliteta
njenog turistickog proizvoda u odnosu na kljuéne faktore uspeha. Kao znac¢ajan faktor
kvaliteta turistickog proizvoda Srbije izdvaja se kvantitet i kvalitet smestajne ponude,
koji u Strategiji razvoja turizma Republike Srbije do 2015. godine nije ocenjen kao
zadovoljavajuci. Nezavresen proces privatizacije, veliki broj hotela koji jos uvek nisu
rekonstruisani i prilagodeni medunarodnim standardima kvaliteta, kao i mali broj
hotela koji pripadaju hotelskim lancima imaju negativne implikacije na kvalitet
hotelske ponude Srbije. Kvalitet hotelske ponude, jedinim delom, determinisan je
sposobno$¢u hotela da pruze inovativne proizvode, usluge i reSenja svojim gostima i
drugim znacajnim stejkholderima.

PREDMET ISTRAZIVANJA

Predmet doktorske disertacije je ispitivanje trenutnog stanja i stepena inovativnosti
hotela u Srbiji. U danasnjem poslovnom okruzenju sposobnost hotela da pruzi
inovativna resenja Svojim gostima osnov je za stvaranje i odrzavanje konkurentske
prednosti. Istrazivanje stanja inovativnosti jedno je od klju¢nih sredstava za dobijanje
informacija u kojim segmentima poslovanja je neophodno vrsiti poboljsanja kako bi
se obezbedio optimalan kvalitet hotelskog proizvoda i postigao sto bolji poslovni
rezultat.

Predmet rada, obuhvati¢e proucavanje literature vezane za pomenutu problematiku,
anketno istrazivanje (izbor odgovarajuc¢ih upitnika i proveru njihove validnosti),
statisticku obradu, diskusiju dobijenih statisti¢kih rezultata 1 teorijske 1 prakti¢ne
implikacije rezultata istrazivanja.

CILJEVI I HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Cilj istrazivanja je ispitivanje uticaja pojedinih organizacionih faktora klju¢nih za
podsticanje inovacija u hotelima. Kao posebno znacajni organizacioni faktori Kkoji
uticu na inovativnost organizacije su transformacioni i transakcioni stil liderstva,
dimenzije organizacione klime i organizaciono ucenje.

Uloga lidera u formulaciji i modifikaciji organizacione klime od vitalnog je znacaja za
organizaciju. Transformacioni stil liderstva u organizacijama faktor je kreiranja klime
koja podsti¢e promene, smanjuje otpore zaposlenih i uti¢e na zaposlene kako bi se
osecali znacajnim za promene koje se deSavaju u organizaciji, motivisuéi ih na bolje,
kvalitetnije angazovanje i inovativno ponasanje. Za razliku od transformacionog,
transakciono liderstvo ne uzima u obzir potrebe zaposlenih i1 njihov li€ni razvoj 1
bazirano je na konceptu razmene izmedu lidera i sledbenika, zbog fega moze
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negativno uticati na kreativnost koja je klju¢na za inovacije. Inovativnost organizacije
proizilazi iz sposobnosti organizacije da kontinuirano transformise znanja i ideje u
nove proizvode i usluge, procese i sisteme kako bi se obezbedila korist za
stejkholdere.

Osnovni  cilj doktorske disertacije je ispitivanje  prediktornog dejstva
transformacionog i transakcionog liderstva, dimenzija organizacione klime i
dimenzija organizacionog uc¢enja na inovacije u hotelima prve, druge i tre¢e kategorije
u Srbiji. Takode, bice ispitani meduodnosi transformacionog i transakcionog liderstva,
organizacione klime i organizacionog ucenja. Na kraju bi¢e utvrdeno u kojoj meri
inovativnost doprinosi stvaranju vrednosti za goste hotela.

Iz osnovnog cilja doktorske disertacije izvedena je opSta hipoteza doktorske
disertacije koja glasi:

Ho: Na inovacije u hotelijerstvu uti¢u transformaciono i transakciono liderstvo,
dimenzije organizacione klime i dimenzije organizacionog ucenja.

S obzirom da je moguce izolovati i meriti odabrane organizacione faktore, iz opSte
hipoteze izvedene su tri afirmativne posebne hipoteze:

H1: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju inovacije.

H2: Dimenzije organizacione klime predvidaju inovacije.

H3: Dimenzije organizacionog u¢enja predvidaju inovacije.

Meduodnosi organizacionih faktora ispitani su kroz tri posebne hipoteze:

H4: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju dimezije organizacione
Klime.

H5: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju organizaciono ucenje.

H6: Dimenzije organizacione klime predvidaju organizaciono ucenje.

Operacionalizacija osnovnog cilja doktorske disertacije data je i kroz kroz posebnu
hipotezu koja glasi:
H7: Inovacije uti¢u na Kreiranje vrednosti za gosta.

Pored osnovnog cilja istrazivanja, zadatak rada jeste kreiranje i testiranje testiranje
kauzalnog modela nastanka vrednosti za goste, od varijabli koje su bile ukljucene u
ovo istrazivanje. Model ¢e biti testiran programom za modelovanje strukturalnim
jednacinama koriste¢i metod maksimalne verodostojnosti za procenu parametara.

Drugi cilj istrazivanja je utvrdivanje postojeceg Stepena inovativnosti u hotelima u
Srbiji u pogledu proizvodnih (usluznih) inovacija, procesnih inovacija, upravljackih
inovacija, marketinskih inovacija, tehnoloskih inovacija i inovacija u ponasanju
zaposlenih u odnosu sa gostima.
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U disertaciji ¢e biti utvrdeno da li postoji povezanost izmedu kategorije hotela i
inovacija, odnosno da li je inovativnost razli¢ita u hotelima u zavisnosti od kategorije
hotela, §to je operacionalizovano kroz sledecu hipotezu:

H8: Postoje statisticki znacajne razlike u pogledu inovativnosti u zavisnosti od
kategorije hotela.

Inovativnost hotela ¢e biti ispitana u zavisnosti od turistickog klastera u kojem se
hotel nalazi, $to je operacionalizovano kroz slede¢u hipotezu:

H9: Postoje statisticki znacajne razlike u pogledu inovativnosti hotela u zavisnosti od
turistickog klastera kojem hotel pripada.

Takode, u disertaciji ¢e biti utvrdeno da li kategorija hotela i turisticki klaster kome
hotel pripada imaju zajedni¢ki uticaj na nivo inovacija u hotelima, Sto je
operacionalizovano preko sledece hipoteze:

H10: Postoji statistiCki znacajan zajedniCki uticaj kategorije hotela i turistiCkog
klastera na inovacije u hotelima.

ZNACAJ I AKTUELNOST ISTRAZIVANJA

Sposobnost organizacije da inovira i iskoristi prednosti inovacija odlucujic¢i je faktor
opstanka organizacija u danasnjem turbulentnom i nestabilnom okruzenju i kriti¢ni
faktor unapredenja onoga $to organizacija radi.

Uvid u trenutno stanje inovativnosti hotelijerstva Srbije moze posluziti kao znacajan
osnov za definisanje daljih pravaca razvoja hotelskog proizvoda, kao i segmenata
poslovanja hotela u kojima su potrebna poboljsanja. Kroz ispitivanje organizacionih
faktora znacajnih za inovacije bice sagledane interne karateristike hotela koje je
potrebno unaprediti, kako bi se obezbedio veci stepen inovativnosti, $to dalje moze
imati pozitivne implikacije na stvaranje superiorne vrednosti za hotelsku organizaciju
i klijente.

Ljudski resursi, odnosno zaposleni u hotelima mogu biti podrSka uvodenju inovacija,
ali i prepreka. U tom smislu, zadatak menadZera je da stvori radnu klimu koja ¢e
podsticati zaposlene da prihvataju promene, generiSu nove ideje, usvajaju nova
znanja, primenjuju ih 1 transferiSu. S obzirom na skroman broj istraZivanja
organizacionih faktora zana€ajnih za inovacije u Srbiji, ali 1 u specifi¢noj delatnosti
kakvo je hotelijerstvo, namece se potreba za predlozenim istrazivanjem.

Ocekivani rezultati imacée nauc¢nu i prakticnu primenu. U nau¢nom smislu oéekivani
rezultati mogu postati osnov za dalja istrazivanja. U prakti¢nom smislu oc¢ekivani
rezultati mogu posluziti kao koristan vodi¢ menadzmentu hotela, koje organizacione
faktore treba unaprediti i u kojim segmentima poslovanja hotela bi trebalo izvrsiti
poboljsanja kako bi se na kvalitetniji nacin odgovorilo na zelje i potrebe gostiju i
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obezbedili bolji poslovni rezultati hotelskih objekata. Napori pojedina¢nih objekata da
poboljsaju svoje proizvode, usluge i procese doprine¢e podizanju konkurentnosti
hotelijerstva Srbije, kao znacajnog segmenta turisti¢ke privrede.

STRUKTURA RADA

Pored uvoda i zakljucka rad se sastoji iz Cetiri dela. U uvodu rada definisani su
predmet, cilj i hipoteze istrazivanja. Takode ukazano je na znacaj i aktuelnost
istrazivanja i data je kratka struktura rada.

Prvi deo rada pod nazivom ,,Pregled literature”, daje prikaz najznacajnijih teorijskih i
empirijskih rezultata predhodnih istrazivanja koja su se bavila konceptima
transformacionog i transakcionog liderstva, organizacione klime, organizacionog
ucenja, inovacija i vrednosti za klijente. Poslednje poglavlje u okviru prvog dela
ukazuje na veze medu ispitivanim varijablama.

Drugi deo rada pod nazivom ,,Stepen razvoja turizma i hotelijerstva” u Srbiji, ukazuje
na trenutno stanje i buduée perspektive razvoja turisticke i hotelijerske delatnosti u
Republici Srbiji. Dat je kratak prikaz Cetiri turistiCka klastera u Srbiji i analiziran je
promet turista. Pored toga, ukazano je na osnovne Kkarakteristike smeStajnih
kapaciteta, sa akcentom na hotelske objekte i definisani su pravci daljeg razvoja
hotelijerstva.

Tre¢i deo rada pod nazivom ,,Metodologija istrazivanja” daje prikaz faza procesa
izrade doktorske disertacije, a takode i prikaz hipotetskog modela istrazivanja. U
okviru ovog dela objaSnjena je procedura prikupljanja podataka, uzorak ispitanika,
upitnik, koris¢ene varijable u istrazivanju i objaSnjenje svih statistickih metoda
koriS¢enih prilikom obrade rezultata dobijenih terenskim istraZzivanjem.

U cetvrtom delu rada pod nazivom ,,Rezultati istrazivanja i diskusija”, dat je prikaz i
diskusija rezultata deskriptivne statistike sociodemografskih karakteristika ispitanika i
prikaz deskriptivne statistike i pouzdanosti skala svih varijabli uklju¢enih u
istrazivanje. Takode, analizirani su rezultati korelacione analize, regresione analize,
jednofaktorske i dvofraktorske analize varijanse. Na kraju, kreiran je i testiran
kauzalni model kreiranja vrednosti za goste, saCinjen od varijabli uklju¢enih u
istrazivanje.

Na kraju rada, na osnovu sveobuhvatne teorijske i empirijske analize, izvedeni su
zaklju€cel istrazivanja, ukazano je na prakti¢ne implikacije 1 ogranienja 1 buduce
pravce istraZivanja.

Nakon zaklju€ka dat je spisak literature koriS¢ene prilikom pisanja doktorske
disertacije i prilozi.
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PREGLED LIDERATURE

INOVACIJE

Sposobnost organizacije da inovira i iskoristi prednosti inovacija odlucuji¢i je faktor
opstanka organizacije u danaSnjem turbulentnom i nestabilnom poslovnom okruzenju
(Doyle, 1998; Quinn, 2000). Drucker (1954) je jedan od prvih autora koji je ukazao

na znacaj inovativnosti organizacija.

Organizacije su danas primorane da budu inovativne kako bi prezivele u
promenljivom poslovnhom okruzenju (Johnson et al, 1997). Inovativnost se moze
definisati kao stepen u kome pojedinac, u poredenju sa drugima, usvaja novine. Sa
aspekta organizacije inovativnost predstavlja otvorenost ka novim idejama koja je deo
kulture organizacije (Hurley, Hult, 1998). Inovativnost organizacije proizilazi iz
sposobnosti organizacije da kontinuirano transformiSe znanja i1 ideje u nove
proizvode, procese i sisteme kako bi se obzbedila korist za stejkholdere (Lawson,
Samson, 2001). Koc (2007) definiSe inovativni kapacitet organizacije kao
kontinuirano poboljSanje ukupne sposobnosti i resursa koje organizacija poseduje,
kako bi se istrazile i iskoristile moguénosti za razvoj novih prozvoda koji bi
zadovoljili potrebe trziSta. Ngo 1 O'Cass (2009) inovativnu sposobnost organizacije
vide kao integrativni proces primene kolektivhog znanja, veStina 1 resursa
organizacije kako bi se obezbedile tehnoloske (inovacije proizvoda/usluga,
proizvodnje) i netehnoloske inovacije (menadZmenta, marketinga, trzista).

Ansoff i1 Stewart (1967) razlikuju Cetiri stepena inovativnosti organizacija:

- inventivnost — organizacija se bori za lidersku poziciju na osnovu proizvoda i
pozicioniranja na trzistu;

- adaptivnost — organizacija prepusta drugima lidersku poziciju i primenjuje
strategiju ,,pratiti lidera”. Brzo se adaptira ili modifikuje proizvode — tzv.
,inovativna imitacija”.

- ekonomiénost — organizacija svoju prednost zasniva na proizvodnji onoga sto
su drugi ve¢ proizveli, ali ekonomicnije — sa niZim troSkovima;

- inovativne aplikacije — organizacija koristi raspolozivu tehnologiju, ali je
kreativno primjenjuje u novim oblastima, odnosno staru tehnologiju koristi na
nov nacin.

Za inovativnost organizacije klju¢nu ulogu imaju specifi¢no konkurentsko okruzenje 1
spremnost organizacije da inovira.

POJAM | DEFINICIJE INOVACIJA

Postoje brojne definicije inovacija. Najces¢e se inovacija definise kao:
- stvaranje i uspe$na primena novog proizvoda, procesa (Cumming, 1998),
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- nova ideja (Urabe et al, 1988; McAdam et al, 1998),

- nova forma znanja (Chaharbaghi, Newman, 1996);

- nov nacin isporuke kvaliteta ili vrednosti za klijenta (Knox, 2002), ili
- kombinacija predhodno navedenog.

Inovaciju ¢ine kompetencije organizovanja i implementacije istrazivanja i razvoja u
pravcu stvaranja novih proizvoda, novih tehnologija, novih trzista, novih materijala sa
ciljem zadovoljavanja potreba potroSaca. Inovacije takode predstavljaju i prihvatanje
novih ideja i ponasanja u organizaciji (Konti¢, 2008). Inovacija ukljucuje plasiranje
novih proizvoda i usluga na trziSte, novih nacina za proizvodnju, ekonomsku primenu
novih ideja (Black, 1997), implementaciju promena u proizvodnji ili uvodenje novih
tipova roba na trziste (Suranyi-Unger, 1994).

OECD priru¢nik iz Osla (OECD, 2005) definiSe inovacije kao nove ili poboljSane
proizvode, usluge, procese ili poboljSane organizacione ili marketinske strategije.
Inovacija podrazumeva transformaciju ideje u trzi$ni proizvod ili uslugu, novu ili
poboljSanu proizvodnju ili distributivne procese, ili novi nacin pruzanja socijalnih
usluga.

Evropska komisija definiSe inovaciju kao ,,unapredenje i povecanje obima proizvoda i
usluga i povezanih trziSta; uspostavljanje novih metoda proizvodnje, nabavke i
distribucije; uvodenje promena u menadZmentu, organizaciji i uslovima rada
zaposlenih” (Green Paper on Innovation, 1995). Sve definicije inovacija slazu se u
jednom — inovacija predstavlja nesto novo.

Prilikom definisanja inovacija potrebno je ukazati na razliku izmedu invencije 1
inovacije. Invencija predstavlja pocetnu ideju 1 prototip, dok inovacija predstavlja
komercijalizaciju invencije. Zakon o inovacionoj delatnosti (SI. glasnik RS, br.
110/2005 i 18/2010) inovaciju definise kao uspeSnu trziSnu primenu invencije,
odnosno primenu novog ili znacajno poboljSanog proizvoda, procesa ili usluge
(ukljucuje znacajna poboljSanja tehniCkih karakteristika, komponenti i materijala,
ugradenog softvera, korisnicke orijentisanosti ili drugih funkcionalnih karakteristika)
ili marketinSke metodode ili nove organizacione metode u poslovanju, organizaciji
rada ili odnosima pravnog lica sa okruzenjem.

PROCES INOVACIJA

Proces inovacija je proces ucenja u kojem organizacije stvaraju novo znanje,
kompetencije i sposobnosti. Razumevanje inovacionog procesa mogucée je kroz
objasnjenje linearnog i interaktivnog modela. Kod linearnog modela inovacioni lanac
pocinje formalnim istrazivacko-razvojnim aktivnostima, koji je pracen primenjenim
istrazivanjima 1 razvojem proizvoda. Korak nakon razvoja proizvoda je
komercijalizacija. Medutim, inovacioni proces najceS¢e nema takav pocetak (Fischer,
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2006), zbog cega bolje objasnjenje daje interaktivni model, prema kome ne postoji
opsti red kako do inovacije dolazi.

Inovacija unutar organizacije predstavja kriticni faktor unapredenja onoga Sto
odredena organziacija radi. Inovacija je genericka aktivnost na kojoj se zasniva
prezivljavanje i rast kompanije. Inovacija kao proces u organizaciji obuhvata nekoliko
faza (Tidd, Bessant, 2013):

- pretragu (skeniranje) internog 1 eksternog okruzenja za signalima koji
nagovestavaju pretnje 1 Sanse koje donosi promena, i obradu prikupljenih
signala,

- donoSenje odluke (na osnovu strateSkog videnja razvoja organizacije) na Koji
od ovih signala odgovoriti,

- implementaciju projekta (razvoj tehnologije i internog ili eksternog trzista) da
bi se efikasno odgovorilo na selektovane signale iz okruzenja,

- koriS¢enje vrednosti ostvarene Kroz inovaciju — kako kroz odrzivo usvajanje i
difuziju, tako i kroz moguénost organizacije da uci, napredujuci kroz ovaj
ciklus, izgradnjom sopstvene baze znanja.

Roper et al. (2008) isticu da se inovacioni lanac vrednosti sastoji od tri osnovne faze,
a to su: izvor znanja, transformacija znanja u inovaciju i eksploatacija inovacija.
Drugim rec¢ima, inovacioni lanac vrednosti predstavlja proces koji podrazumeva
znanje koje je potrebno da se inovacije transformiSu u nove proizvode, usluge,
procese i drugo, a zatim da se isti eksploatiSu kako bi se stvorila nova vrednost.
Inovativna sposobnost organizacije zavisi od sposobnosti stvaranja novog znanja i od
interakcije izmedu pojedinca i grupa u organizaciji.

KLASIFIKACIJA INOVACIJA

Inovacije mogu biti prisutne u razli¢itim formama, zbog ¢ega moZemo govoriti o
razliitim podelama inovacija. Schumpeter (1934) inovacijama smatra razvoj novih
proizvoda ili usluga, razvoj novih metoda proizvodnje, prepoznavanje novih trzista,
otkrivanje novih izvora snabdevanja, razvijanje novih organizacionih formi, iz ¢ega
proisti¢e osnovna podela inovacija.

Freeman i Perez (2000) klasifikuju inovacije na inkrementalne inovacije, radikalne
inovacije, promene u tehnoloskom sistemu 1 promene u tehnoekonomskoj paradigmi.
Inkrementalne inovacije sadrZe niz manjih poboljSanja ili promena u na¢inima na koje
se neke stvari rade u duzem vremenskom periodu. Kod inkrementalnih inovacija,
prisutne su male korekcije u postojeceoj tehnologiji. NajéeSce nastaju kao rezultat
sugestija zaposlenih direktno uklju¢enih u proces proizvodnje ili proces pruzanja
usluga. Uti¢u na poboljSanje kvaliteta proizvoda i usluge, medutim s obzirom da kod
ovog tipa inovacije nema znacajnih promena, promena cesto mozZe ostati
neprimecena. Radikalne inovacije predstavljaju fundamentalne i revolucionarne
promene, koje zahtevaju jasno odstupanje od postojece prakse, postojecih procesa i
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postojece tehnologije (O’Reilly, Tushman, 2004). NajceS¢e su rezultat istrazivackih
aktivnosti u organizacijama, univerzitetima i institutima. Ovaj tip inovacije donosi
veliku promenu, oznacava novu upotrebu, svojstvo, dizajn ili komponente proizvoda
u odnosu na postoje¢e. Promene u tehnoloskom sistemu predstavljaju dalekosezne
promene u tehnologiji koje uti¢u na nekoliko privrednih grana i podsticu rast potpuno
novih. Zasnivaju se na kombinaciji radikalnih i inkrementalnih inovacija sa
organizacionim i upravljackim inovacijama koje imaju efekte na viSe organizacija.
Promene u tehnoekonomskoj paradigmi nastaju u tehnoloskim sistemima i imaju
uticaj na ekonomiju u celini, donose radikalne i inkrementalne inovacije i mogu da
obuhvate veci broj novih tehnoloskih sistema. Dovode do nastanka novih proizvoda,
usluga, sistema i direktno ili indirekto uti¢u na sve privredne grane (Konti¢, 2008).

U dokumentu Oslo Manual (2005), prvi put se eksplicitno uvode novi oblici
inovacija: inovacije proizvoda/usluge, inovacije procesa, organizacione inovacije i
inovacije marketinga. Inovacije proizvoda predstavljaju uvodenje proizvoda/usluge
koji je potpuno nov ili zna¢ajno unapreden, s obzirom na njegove karakteristike ili
namene. Ovo podrazumeva znacajno unapredenje u tehnickim specifikacijama,
komponentama 1 materijalima, implementiranom softveru, lakSem koriS¢enju
proizvoda ili funkcionalnim karakteristikama proizvoda. Inovacije proizvoda mogu
biti inkrementalne i radikalne. Inovacije procesa podrazumevaju usvajanje novih ili
znacajno poboljsanih metoda proizvodnje. Ovi metodi mogu obuhvatiti promene u
opremi i/ili softveru, tehnikama i/ili organizaciji proizvodnje, ili u svim ovim
oblastima. Inovacije marketinga predstavljaju implementaciju novog marketing
metoda, koji ukljucuje znacajne promene u projektovanju ili ambalazi proizvoda,
pozicioniranju, promociji ili ceni. Organizacione inovacije predstavljaju
implementaciju novog metoda upravljanja u poslovnoj praksi organizacije,
organizaciji radne sredine ili eksternim relacijama.

Nasution et al. (2011) klasifikuju inovacije na inovacije proizvoda, inovacije procesa i
upravljacke inovacije. Inovacije proizvoda su novi proizvodi i usluge koje se nude od
strane organizacije kako bi se zadovoljili zahtevi korisnika (Damanpour, 1991).
Inovacije procesa uklju¢uju nove elemente koji se uvode u proizvodnju/pruZzanje
usluga, kao $to su novi materijali, specifikacije zadataka, mehanizni protoka
informacija 1 nova oprema koja se koristi kako bi se proizveli proizvodi ili pruzile
uluge, odnosno predstavljaju promene u nacinu proizvodnje ili pruZanju usluga
(Damanpour, 1991). Upravljacke inovacije ukljucuju promene metoda u poslovanju,
promene organizacione stukture, politike, metoda rada i procedura i znaCajne su za
promenu upravljacke prakse (Hine, Ryan, 1999).

Hogan et al. (2011) dele inovacije na: inovacije u odnosu sa klijentima, marketing
inovacije i tehnoloske inovacije. Inovacije u odnosu sa klijentima predstavljaju
sposobnost organizacije da ponudi proizvode i usluge koji ¢e obezbediti jedinstvene
koristi klijentima, kao i sposobnost organizacije da na inovativne nacine re$ava
probleme klijenata. Inovacije fokusirane na marketing predstavljaju sposobnost
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organizacije da razvija i implementira nove na¢ine promocije i inovativne marketing
programe. Inovacije fokusirane na tehnologiju podrazumevaju sposobnost
organizacije da usvoji koriS¢enje novih softvera, integrisanih sistema i1 nove
tehnologije uopste.

Hindle (2002) klasifikuje inovacije na male i velike inovacije, gde se male inovacije
odnose na stvaranje i razvoj novog znanja, dok druga perspektiva objaSnjava
inovaciju kao dugotrajan, detaljan proces komercijalizacije. Knight (1967) klasifikuje
inovacija na ekterne i interne. March i Simon (1958) razlikuju rutinske i nerutinske
inovacije.

INOVACIJE U TURIZMU | HOTELIJERSTVU

Inovacije u sektoru turizma i hotelijerstva deteminisane su specificnim
karakteristikama turistickog proizvoda:
- turisti¢ki proizvod je nematerijalnog karaktera,
- turisti¢ki proizvodi se ne mogu skladistiti,
- potros$nja turistickih proizvoda podrazumeva aktivnu participaciju korisnika
turistickih usluga i proizvoda,
- veliki broj turistickih proizvoda zahteva angazovanje znacajnog kapitala,
- veliki broj pruzaoca usluga ucestvuje u kreiranju turistickog iskustva i
- znanje, vestine, sposobnosti 1 motivacija zaposlenih klju¢no je za stvaranje
iskustva korisnika turistickih proizvoda/usluga.

Hjalager (2010), u skladu sa Schumpeterovim doprinosom, daje tipologiju inovacija
primenljivu u usluznom sektoru i deli inovacije u pet kategorija:

- Inovacije proizvoda - predstavljaju redizajnirane ili potpuno nove usluge ili
proizvode, ¢iji novitet treba da bude oc€igledan proizvodac¢ima, potrosa¢ima,
dobavljacima ili konkurentima. Primeri novih turistickih proizvoda razvijenih
poslednjih godina su: programi lojalnosti, ekoloski odrzivi smeStajni
kapaciteti, dogadaji bazirani na lokalnim tradicijama i sl.

- Inovacije procesa - teze da povecaju performansu postojecih operacija pomocu
novih ili poboljsanih tehnologija, ili pomocu redizajna celokupne proizvodne
linije, npr. kao rezultat reinzenjeringa procesa. Primeri krupnih inovacija
procesa u turizmu su: kompjuterizovani sistemi monitoringa i menadZmenta,
roboti za ¢iS¢enje 1 odrzavanje, samousluzni aparati i dr.

- Inovacije menadzmenta — podrazumevaju inovativne pristupe usmerene ka
kvalitetnom upravljanju ljudskim resursima. Sastoje se od uvodenja novih
radnih mesta, nove organizacione strukture, sistema autoriteta, interni razvoj
kompetencija, team building aktivnosti itd. Cesto su u kombinaciji sa
uvodenjem novih proizvoda, usluga i proizvodnih tehnologija. Kroz ovu vrstu
inovacija tezi se povecanju zadovoljstva i lojalnosti zaposlenih kroz aktivnost.

- Inovacije u logistici koje ukljucuju uspostavljanje novih komercijalnih veza,
Sto moze da utiCe na poziciju organizacije u lancu vrednosti. Inovacije u
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logistici u turizmu ukljucuju: vertikalne veze u industriji hrane i restoraterstvu,
CRS (kompjuterske rezervacione sisteme) i internet marketing, poboljSanje
sistema aerodromskog ¢vorista 1 sl.

- Institucionalne inovacije se nalaze izvan organizacije, protezu se kroz javni i
privatni sektor i postavljaju nova pravila igre. Primeri, sa implikacijama po
turizam, ukljucuju: reformu finansijskih podsticaja koji restrukturiraju
koncepte socijalnog ili zdravstvenog turizma; destinacione menadzment
sisteme 1 jedinice koje kontroliSu pristup turistickim podrucjima; i osnivanje ili
promenu kreditnih institucija i promene uslova za dobijanje finansijskih
sredstava (Radosavljevi¢, Borisavljevi¢, 2011).

U turizmu 1 ugostiteljstvu Hall (2009) zadrzava kategorije inovacija koje daje OECD.
Zanimljivu podelu daje Victorino et al. (2005) koji kategoriSe inovacije prema
potrebama gostiju, gde razlikuje inovacije u kuhinji, inovacije u sobama, internet
inovacije, inovacije vezane za usluge koje ukljuuju boravak kuénih ljubimaca u
objektima itd. U hotelijerstvu radovi se ¢esto fokusiraju na pojedine aspekte kvaliteta
hotelske usluge, kao $to su gastronomija, animacija, wellness sadrzaji (Jacob et al.
2003; Pikkemaat, 2008). Inovacije procesa analizirane su u radovima u c¢ijem su
fokusu uticaj tehnologije u cilju ostvarivanja razli¢itih koristi koje mogu biti ispoljene
kroz vecu produktivnost, ve¢i prihod organizacije i drugo (Siguaw et al, 2000; Sundbo
et al, 2001; Martin, 2004). Inovacije vezane za zaposlene ukljucuju trazenje novih
nacina organizaovanja, usmeravanja i zadrzavanja osoblja, povec¢anje zadovoljstva na
radnom mestu i negovanje znanja i kompetentnosti. Tako npr. Walsh et al. (2003)
istrazili su primenu instrumenata za upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu.
Hu et al. (2009), ukazuju na znacaj timskog rada i deljenja znanja kako bi se
podstakle inovacije. Davidson et al. (2006), Chang et al. (2011), Chen i Cheng (2012)
i Martinez-Ros i Orfila-Sintes (2012) analiziraju inovacije kroz praksu upravljanja
ljudskim resursima. Tajeddini (2010) ukazuje da inovativni hoteli ostvaruju nize
troSkove 1 visoko kvalitetne rezultate. Tajeddini 1 Trueman (2012) takode potvrduju
da inovativnost u hoteljjerstvu ima znafajan 1 pozitivan uticaj na finansijske 1
marketiSke performanse.

Inovacijama organizacije teze da steknu i zadrze konkurentsku prednost i znacajne su
za sve privredne grane, a posebno za hotelijerstvo (Pikkemaat, Peters, 2006).
Istrazivanja su pokazala da postoji veza izmedu starosti, veliine organizacije,
kategorije i povezanosti hotela u hotelski lanac (Orfila-Sintes et al, 2005).
Inovativnijim su se pokazali hoteli koji su ve¢i po svom kapacitetu (Pikkemaat,
Peters, 2006; Martinez-Ros, Orfila-Sintes 2009; Orfila-Sintes, Mattsson, 2009).
Posebno znacajan doprinos inovacijama u oblasti hotelijerstva daju medunarodne
hotelske kompanije, odnosno lanci hotela, ¢iji je osnovni motiv satisfakcija gosta.
Hotelski lanci se brze prilagodavaju promenama, a takode stopa inovativnosti veca je
kod hotela koji su posluju pod nekim od ugovornih aranzmana (Darr et al. 1995).
Razlog tome jesu ukljucenost ovih organizacija u aktivnosti istrazivanja i razvoja i
treninzi za zaposlene (Tisdell, 2000).
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Uticaj inovacija na organizacije u turizmu i hotelijerstvu jo§ uvek je nedovoljno
istrazen. Studije ukazuju da se kao najceSCe konsekvence inovativnosti javlja
konkurentnost organizacija (Victorino et al, 2005) i mogucnost prezivaljnja (Hall,
Williams, 2008). Blake et al. (2006) su utvrdili ve¢i znacaj marketinskih i1 inovacija
proizvoda, nego Sto je to slucaj sa organizacionim i1 upravljackim inovacijama, koje
imaju manji uticaj na produktivnost. Martin (2004) ukazuje na vaznost tehnoloskih
inovacija za bolju interakciju organizacija iz turisticke privrede i turista. Sistemi
inovacija 1 turisticki klasteri, kao mreza agenata, institucija i uslova okruzenja mogu
povecati nivo inovativnosti (Hjalager et al, 2008).

Inovacije predstavljaju osnovu za uspeh organizacija u hotelijerstvu jer obezbeduju
organizacijama efikasnost, unapredenje kvaliteta proizvoda, smanjenje troskova, vece
zadovljstvo klijenata, povecanje prodaje i profita, vece trzisno ucesce i diferencijaciju
u odnosu na konkurente (Jones, 1996; Ottenbacher et al, 2006; Chang et al, 2011).

Za potrebe disertacije preuzeta je klasifikacija inovacija prema istrazivanju autora
Nasution et al. (2011), prema kojoj se inovacije dele na inovacije proizvoda, inovacije
procesa i upravljacke inovacije.

Primeri inovacija proizvoda i usluga su brojni. Primer novog proizvoda moze biti
specijalan tip hotela kao $to je butik hotel. Ovaj tip hotela nastao je usled trenda
povecane traznje za diferenciranim hotelskim proizvodima i zelje hotelskih
organizacija da pruze vise od uobicajne hotelske ponude. Butik hoteli imaju
originalan, moderan i luksuzan stil i pruzaju nesvakida$nji dozivaljaj i udobnost.
Obi¢no su manjeg kapaciteta i enerijer im je osmiSljen od strane renomiranih
dizajnera, gde je svaka soba razli¢ito uredena. Butik hoteli predstavljaju inovaciju u
odnosu na tradicionalno iskustvo koje gosti imaju u hotelima.

Primer inovacije usluge je inovativni koncept hotela 88 Rooms koji posluje pod
okriljem kompanije MK Group, a koji je je u potpunosti ureden prema feng Sui
principima radi uskladivanja energije, Sto doprinosi vecoj udobnosti koja je potrebna
gostima.

Case study hotela u Srbiji — inovacija proizvoda/usluge: Hotel Crowne Plaza u
Beogradu predstavio je nedavno program Crowne Plaza Sleep Advantage. Ovaj
inovativni program dostupan je samo u hotelima brenda Crowne Plaza, koji su prepoznali
znacaj dobrog sna i odmora za svoje goste. Program ukljucuje sledece povoljnosti:
luksuznu, antialergijsku posteljinu, soft jastuke, poseban argonomski dusek i
aromaterapiju koja ukljucuje sprej od lavande, koji se prska na ruku gosta i pomaze da se
brze zaspi. Takode program podrazumeva Quiet Zone, odnosno vreme u kojem zaposleni
nece uznemiravati gosta, a koji ukljucuje vreme od 21h do 10h u periodu od nedelje do
Cetvrtka. Dodatna pogodnost predstavilja budenje gosta u periodu od +/- 5 minuta od
trazenog vremena budenja. Ova inovacija dostupna je svim gostima hotela.
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Primer inovativnog procesa jeste uzgajanje povréa u hotelskoj staklenoj basti. Ovu
inovaciju prvu je primenio hotel Atlanta Marriott Alpharetta u Sjedinjenim
Americkim Drzavama 2011. godine. Hotel je na taj na¢in svojim gostima obezbedio
moguénost da konzumiraju najsvezije proizvode.

Case study hotela u Srbiji — inovacija procesa: Veéina hotela u Srbiji danas poseduje
HACCP sertifikat, odnosno zvanicnu verifikacija visokog nivoa zdravstvene ispravnosti
hrane i garanciju kvaliteta. Tako npr. hotel President na Zlatiboru svojim gostima pruza
usluge i proizvode koji su u potpunosti u skladu sa HACCP sistemom bezbednosti hrane.
Ovaj cilj hotel ostvaruje kroz stalno unapredenje radnih uslova i licne higijene svih
zaposlenih, njihovo stalno usavrsavanje i obuku u radu sa hranom, dosledno postovanje
propisanih dokumenata i zakonskih propisa i konstantno trazenje mogucnosti za
poboljsanje.

Takode inovaciju procesa predstavlja i uvodenje HACCP (Hazard Analysis and
Critical Control Points) sistema u hotele, ¢ime se obezbeduje garancija bezbednosti u
svim fazama proizvodnje hrane. HACCP sistem je nau¢no zasnovan i sistemati¢an
metod, usmeren na identifikaciju specificnih mera kako bi se osigurala zdravstvena
bezbednost hrane. Ovaj koncept odlikuje sistematski preventivni pristup, a temelji se
na identifikaciji i analizi specifi¢nih opasnosti i definisanju preventivnih mera kojima
se moguénost nastanka rizika u celokupnom ,,lancu hrane/ishrane”, tj. opasnosti po
zdravlje potroSaca, uklanja ili svodi na prihvatljivu meru. U savremenim uslovima
HACCP koncept prepoznaje tri osnovne grupe rizika koji mogu da ugroze zdravlje
potroSaca: fizicke, hemijske i bioloske rizike. Neophodno je ista¢i da je najveci broj
uzrocnika slu€ajeva bolesti izazvan neispravnom (kontaminiranom) hranom (Food
Borne Diseases — FBD) mikrobioloske prirode (Popov-Ralji¢, Blesi¢, 2012).

Primer upravljacke inovacije moZze biti nova ideja o stimulisanju zaposlenih, kao Sto
su insentivi (Incentives), odnosno podsticajna putovanja na koja se Salju zaposleni
koji su ostvarili zapazene rezultate. Ta putovanja predstavljaju nagradu za dobar
posao, ali 1 podsticaj za bolje rezultate po povratku. Neretko kompanije Salju na
ovakva putovanja zaposlene koji nisu u dobrim medusobnim odnosima zbog ¢ega trpi
Sira organizacija 1 njen uspeh. Aktivnosti 1 zadaci u kojima ucestvuju su takvi da
zahtevaju usku saradnju inace nece uspeti u njihovom resavanju, Sto kompanije mogu
i da kazne.! Takode, primer dobre upravljatke prakse je potez kruzing kompanije
Uniworld. Zaposleni u hotelima na re¢nim kruzerima mogu da osvoje nagradu od
100.000 americ¢kih dolara ukoliko njihova inovativna ideja pobedi na internom
takmicenju za najbolju inovaciju. Svi zaposleni u kompaniji su pozvani da ukazu na
poboljsanja, bez obzira da li se radi o radikalnim ili inkrementalnim inovacijama, u
sferi svog posla u okviru hotela. Jasno je da kompanija svesno prepoznaje da su

! Preuzueto sa Internet stranice: http://www.turizamiputovanja.com/inovacije-i-njihov-znacaj-za-
ugostiteljstvo-i-turizam/
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zaposleni ti koji najlakSe 1 najbrze mogu proceniti gde su potrebna ili moguca

poboljsanja.

Case study hotela u Srbiji — upravijacke inovacije: Hotel Mk Mountain Resort uz
podrsku HORES-a (Poslovnog udruzenja hotelsko-ugostiteljske privrede Srbije) i
programa razvoja privatnog sektora u jugozapadnoj Srbiji koji realizuje Regionalna
razvojna agencija Zlatibor iz Uzica, a finansira Viada Svajcarska preko Svajcarske
agencije za razvoj i saradnju realizovala je obuku za nezaposlena lica radi unapredenja
znanja i vesStina za obavljanje poslova kuvara, konobara, barmena, sobarice i
recepcionera. Obuka je dizajnirana da omogucava unapredenje znanja i vestina u
stvarnim radnim uslovima, sa eminentim predstavnicima ugostiteljske struke. Obuka je
bila namenjena nezaposlenim licima sa teritorija opstina Brus i Raska, kao i grada Novi
Pazar, a koji Zele da se profesionalno razvijaju radeéi u hotelsko-ugostiteljskoj grani.
Deo zaposlenih koji zavsi obuku imace mogucnost zaposlenje u ugostiteljskim objektima
u opstinama Brus i Raska.

Za potrebe disertacije kori$éena je i podela inovacija koju daju autori Hogan et al.
(2011), koji dele inovacije na: inovacije u odnosu sa klijentima, marketinske inovacije

1 tehnoloske inovacije.

Primer inovacija u odnosu sa klijentima jeste poboljsana komunikacija izmedu gostiju
i zaposlenih u hotelu. U hotelima Best Western France to je postignuto uvodenjem
elektronskog konsijerza. Best Western eConcierge predstavlja inovativhu mobilnu
aplikacija koja je nastala kao potreba prilagodavanja novim okolnostima u kojima
gosti o¢ekuju da rezervaciju mogu izvrsiti putem mobilnih telefona. Pored ove usluge,
aplikacija nudi moguc¢nost da tokom boravka u hotelu, gosti mogu proveriti
pojedinosti vezano za usluge u objektu, usluge prevodica, rezervaciju transporta i
direktnu komunikaciju sa zaposlenima u hotelu i mnogo drugih pogodnosti, a sve u

cilju njihovog povecanog zadovoljstva i lojalnosti.2

Case study hotela u Srbiji — inovacija u odnosu sa gostima: Beogradski hotel
Townhouse 27 u odnosu sa klijentima konstantno tezi da pruzi vise. Inovacije u pogledu
specijalnih usluga koje se obezbeduju gostima hotela su: izbor posebnog tipa jastaka,
ekspresne usluge perionice i hemijskog ciséenja, medicinski tretman u hotelu ili bolnici,
obezbedivanje specijalnog kozmetickog tretmana i obezbedivanje sitnica koje gosti mogu
da zaborave da ponesu na putovanje (npr. carape, kravatu, kais i sl). Sve Sto je potrebno
da gost ucini jeste da se obrati zaposlenima i moze ocekivati uslugu ili Zeljeni proizvod u
najkacem roku. Takode hotel nudi i poseban paket aranzman pod nazivom Dental paket,
koji pored uobicajnih usluga u hotelu pruza i konsultaciju i proveru zdravlja zuba sa
stomatologom, kao i besplatan transver od hotela do stomatoloske klinike i nazad u hotel.

Z Preuzeto sa Internet stranice: http://www.hospitalityawards.com/en/the-categories/hospitality-
awards/best-innovation-hotel/econcierge-bestwestern/
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Primer marketinSke inovacije jesu programi lojalnosti. Hoteli iz lanca
InterContinental Hotels Group nude svojim gostima poseban program privilegija.
Priority Club je najve¢i nagradni program u hotelijerstvu i ima posebnu ulogu u
marketinSkom smislu. Nudi mnostvo privilegija i nagrada za ¢lanove kluba koje vaze
za sve brendove u okviru InterContinental Hotels Group. Ime je dobio po programu
za nagradivanje Holiday Inn-a. Poeni se zaraduju tako $to se svaki dolar potrosen na
usluge hotela uracunava u ukupan zbir, a poeni se kasnije mogu iskoristiti za buduca
nocenja u hotelima, konvertovati za flajere partnerske avio-kompanije ili zameniti za
vaucCere sa kojima bi se odvijala kupovina poklona i sli¢nih stvari. Postoji tri nivoa
¢lanstva Club, Gold Elite i Platinum Elite. Svaki od ova tri nivoa sadrzi odredene
privilegije. Nakon ulaska u Priority Club, svaki ¢lan dobija karticu i sopstveni broj i
pocinje sa najnizim nivoom Club, a kako se vremenom povecava broj nocenja, tako i
vrednost kartice, odnosno nivo privilegija, raste. Ovaj klub ima vise od 300.000 novih
&lanova meseéno, a u 2014. godini imao je 82 miliona &lanova.®

Case study hotela u Srbiji — marketinske inovacije: Primer drustvenog marketinga jeste
potez brojnih hotela u Srbiji koji su tokom i nakon velikih poplava u maju 2014. pruzili
razlicite vrste pomoci ugrozenom stanovnistvu. Ova pomo¢ ogledala se kroz
obezbedivanje privremenog smestaja za ugrozeno stanovnistvo i spasioce, pripremanje
obroka, dopremanje vode, hrane, nafte i novéanih sredstava i drugo. Primeri hotela koji
su na ovakav nacin pomogli Sto brzem prevazilaZenju teske situacije su beogradski hoteli
Hyatt Regency Belgrade, Falkensteiner, Palace, Crystal, Slavija, Rex, Hotel N, Oasis,
Bristol i apartmani Crystal Code, hotel Palisad i Mona sa Zlatibora Hotel Derdap iz
Kladova i drugi. lako su sve ugostiteljske organizacije imale kao primarni cilj pruzanje
pomoci, svakako da su ovaj potez iskoristile i kao promociju drustveno odgovornog
ponasanja. Primer je hotel Crowne Plaza koji je na svom Facebook profilu okacio slike
svojih zaposlenih na radrnom zadatku koji je bio pravijenje 2000 senvica za spasioce koji
krecu u ugrozena podrucja. Takode na istom profilu objavijena je i informacija da je
suma od 1.000.000 dinara uplacena na namenski racun Vlade Srbije za otklanjanje
posledica poplava. Kroz navedene aktivnosti sakupljeno je oko 4.000 lajkova.

Tokom istorije tehnoloske inovacije obezbedile su najveée koristi u hotelskom
poslovanju, a neke od njih su: sistem za budenje gostiju, elektronsko zakljucavanje
vrata, personalni kompjuteri, govorna posta, video check out, elektronski sefovi,
kompjuterski rezervacioni sistemi — CRS, menadzment informacioni sistemi — MIS,
upotreba Interneta, interaktivna recepcija, koriS¢enje energije iz obnovljivih izvora i
drugo.

Primer dobre hotelijerske prakse u pogledu tehnoloskih inovacija jeste hotel Westin
Resort & Spa Whistler, koji svojim gostima nudi hibridna vozila, poseduje energetski
efikasno osvetljenje, napredne programe za smanjenje emisije ugljen-dioksida,
najsavremeniji sistem senzora za popunjenost soba, koji automatizuje sistem grejanja

® Preuzeto sa Internet stranice: http://www.ihg.com/hotels/us/en/rewardsclub/home
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i hladenja kako bi optimizovao potroSnju energije u apartmanima. Tehnologija je
zasnovana na infracrvenim senzorima i1 moze da detektuje prisustvo gosta u
apartmanu, a kada je prazan, automatski podeSava temperaturu na energetski
najefikasniji na¢in.*

Case study hotela u Srbiji — tehnoloske inovacije: Hotel Royal Spa u Banji Koviljaci
koristi obnovljive izvore energije (solarnu i geotermalnu energiju) za zagrevanje
prostorija u objektu, za grejanje vode u kupatilima i kuhinji, kao i za grejanje vode u
bazenu wellness centra. Solarna energija je dostupna uglavnom leti i kada je nebo cisto i
suncano, zbog cega hotel koristi geotermalnu energiju koja je dostupna tokom cele
godine, pa i zimi kada je najpotrebnija. Sa dubine od 30 metara crpi se voda temperature
16°C i toplotna pumpa je hladi do 10°C. Dobijena energija greje vodu do 45°C Sto je
idealno za grejanje bazena, vode za tusiranje, kao i za podno grejanje u objektu. Osim
toga, mineralna voda iz geotermalnog izvora, koristi se za punjenje zatvorenog bazena u
wellness centru. Za razliku od obicne, mineralna voda je bogata gvozdem i manganom i
daleko ugodnija za plivanje i uzZivanje u vodenim masazama i ostalim atrakcijama
bazena. Rok povracaja investiranih sredstava je dve godine kroz ustedu na energiji.
Takode, na ovaj nacin povecana je konkurentnost na trZistu, kroz smanjenje troskova
poslovanja hotela.

LIDERSTVO

Liderstvo u savremenim uslovima postaje neizostavni faktor opstanka i uspeha
organizacija (Peters, Waterman, 1982). Do toga dolazi usled prisustva brojnih,
dinami¢nih 1 intenzivnih promena u organizacionom okruzenju, koje uti€u i na
promene u Samim organizacijama. Na globalnom planu prisutni su tokovi
globalizacije, deregulacije, zasiCenosti veceg broja trziSta 1 sve brzih tehnoloskih
inovacija. U takvim uslovima smatra se da jedino efektivno liderstvo moze pomoci
organizacijama u suo¢avanju sa sve ve¢im brojem izazova, jer samo uspesno liderstvo
moze da inicira 1 sprovede promene na efikasan 1 efektivan nacin. Naime, od
savremenih organizacija zahteva se sve visi nivo performansi §to se moZze postici kroz
povecanje produktivnosti, uvodenje inovacija i novih pristupa u marketingu i
distribuciji, kako bi se $to bolje zadovoljili probirljivi zahtevi i potrebe potrosaca. U
takvim uslovima lideri su ti koji poseduju dovoljno snage i energije da kreiraju i
artikuliSu viziju, iniciraju i sprovedu promene (Jovici¢ et al, 2013).

POJAM | DEFINICIJE LIDERSTVA

Postoji veliki broj publikacija na temu liderstva (npr. Stogdill, 1974; Bass, 1990;
Yukl, Heaton, 2002; Bolden et al, 2003; Bass, Bass, 2008; Northouse, 2008).
Liderstvo je moguc¢e definisati na razliite naine. Stogdill (1974) zakljucuje da
postoji gotovo onoliko definicija liderstva koliko 1 osoba koje su pokusale da definisu

* Preuzeto iz &asopisa Turisticki svet: Savremeno hotelijerstvo i turizam, avgust/septembar 2011,
str.5177.
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taj pojam. Neslaganje oko definisanja pojma liderstva proisti¢e iz ¢injenice da ono
ukljucuje slozen odnos izmedu vode, sledbenika i situacije (Kreitner et al, 1999).

House et al. (1999) liderstvo vide kao sposobnost pojedinca da uti¢e na druge, da ih
motiviSe i da im omogu¢i da doprinesu efikasnosti i uspehu organizacija ¢iji su
clanovi. Yukl (1994) definise liderstvo kao procese uticaja na interpretaciju dogadaja
od strane sledbenika, izbora ciljeva grupe ili organizacije, organizovanja radnih
aktivnosti za ispunjavanje ovih ciljeva, motivacije sledbenika, odrzavanja odnosa
saradnje i timskog rada, kao i obezbedivanja podrske i saradnje ljudi izvan grupe ili
organizacije. Northouse (2008) liderstvo definiSe kao proces putem koga pojedinac
uti¢e na grupu da ostvare njihove zajednicke ciljeve 1 ukazuje na Cetiri bitne Cinjenice:

- liderstvo je proces,

- njime se ostvaruje uticaj,

- javlja se u kontekstu grupe i

- predpostavlja ostvarivanje cilja.

Zaleznik (1977) ukazuje na razlike izmedu lidera i menadzera. Lider je usmeren na
ljude koje vrednostima i1 idejama inspiriSe, motivise i ubeduje, dok je menadzer vise
usmeren na analizu situacije i na racionalno kontrolisanje obavljanja posla, pomoc¢u
nagrade i kazne. Zato je lideru neophodna strast i vestina emocionalnog uticaja na
ljude 1 njihovu delatnost, zbog ¢ega Kottler kaze da ,ukoliko u pravoj meri ne
poseduje srce, onaj od koga se ocekuje da bude lider moze da upravlja, ali ne i da
vodi“ (Mari¢evié, 2006). U organizacijama lider i1 menadzer predstavljaju
komplementarne pojave (Kotter, 1990), jer su i jedan i drugi neophodni za prosperitet
organizacije. Liderstvo i menadzment su dva tesno isprepletana procesa, pri ¢emu je
liderstvo sastavni deo Sire menadZerske aktivnosti. Drugim recima, menadzer moze
postati uspeSan lider i lider moze biti veoma efikasan i1 efektivan menadzer.
Prerastanje menadZera u lidera je moguée samo ukoliko se ovlada odgovaraju¢im
liderskim vestinama koje se uce putem programa razvoja liderstva.

PRISTUPI LIDERSTVU

U istraZivanjima liderstva izdiferencirala su se tri osnovna pristupa: pristup osobina
(Yukl, 1971; Stogdill 1974; Jago, 1982; Bass, 1990; Bryman, 1992), pristup
ponasanja (Lewin et al, 1950; Likert, 1961) 1 kontigentni pristup (Fiedler, 1967; Yukl,
2006).

Bryman (1992) objasnjava pristup liderstvu kao skupu osobina. Koreni ove teorije
leze u shvatanju da se vode radaju, a ne stvaraju, odnosno da postoje osobe koje imaju
predispoziciju da budu vode. Northouse (2008) istice inteligenciju, samopouzdanje,
odlucnost, integritet i drustvenost kao klju¢ne osobine lidera.

Prema bihejvioristiCkom pristupu, lidera ne odreduju osobine, ve¢ njegovo ponasanje
(Jani¢ijevié, 2011). Tipi¢ni profil ponaSanja lidera jeste njegov stil vodenja. U
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okvirima ovog pristupa bilo je viSe poznatih istrazivanja, kao 1 poznatih klasifikacija
stilova liderstva (Likertova klasifikacija) (Yukl, 2006). Vecina studija u pristupu
ponasanja koristila je dve dimenzije po kojima je diferencirala stilove liderstva. Prva
dimenzija je podrazumevala orijentaciju na strukture ili zadatke, dok je druga
podrazumevala orijentaciju na ljude. Druga dimenzija po kojoj se stilovi liderstva
diferenciraju jeste stepen centralizacije mo¢i lidera odnosno stepen u kome menadzeri
dozvoljavaju da zaposleni u€estvuju u svim fazama procesa odlucivanja i sprovodenja
odluka. Lideri se po ovoj dimenziji mogu vrlo grubo podeliti na one sa autoritativnim
i one sa participativnim stilom. Nesto razvijeniju klasifikaciju stilova liderstva po ovoj
dimenziji dao je Likert koji ukazuje na Cetiri stila: diktatorsko-autoritativni,
benevolentno-autoritativni, participativni i demokratski stil (Northouse, 2007).

Prema kontigentnom pristupu, razliciti stilovi lidera su razli¢ito efikasni u razli¢itim
situacijama, odnosno nijedan stil ne moze biti efikasan u svim situacijama.
Najpovoljnije situacije nastaju kombinacijom bliskih odnosa izmedu lidera i
sledbenika, dobro definisanim i strukturiranim zadacima i jakom formalnom moéi.
Prema tome, postoje tri osnovna faktora koji definiSu svaku situaciju, a ticu se:

- odnosa izmedu lidera i sledbenika — vezani su za podrsku i prihvatanje lidera
od strane sledbenika (moze biti kategorizovan kao dobar kada postoji
medusobno poverenje, ili kao lo§ kad je prisutan visok nivo kontrole, pretnje i
straha);

- strukture zadataka — moze biti kategorizovana kao visoko struktuirana, kada je
zadatak definisan sa poznatim i jasnim procedurama i uputstvima za ¢lanove
organizacije, ili kao lose struktuirana, kada su ¢lanovi organizacije u nedoumici
Sta treba da rade; 1

- pozicije lidera u pogledu moéi — odnosi se na stepen u kome lider poseduje
legitimnu mo¢, mo¢ nagradivanja i kaZnjavanja, putem kojih se obezbeduje
ostvarivanje postavljenih zadataka (Gamage, Pang, 2003).

- Faktori koji uticu na efikasnost liderstva su: karakteristike 1 zahtevi zadataka,
osobine, ocekivanja 1 ponaSanja zaposlenih, organizaciona kultura 1
organizaciona politika.

Medu savremenim teorijama liderstva izdvaja se pristup grupne dinamike. Ovaj
pristup polazi od stava je organizacija sastvaljena od grupa koje su organizovane i
vodene. Pristup razlikuje dva stila liderstva, a to su trasformaciono i transakciono
liderstvo koji ¢e biti u fokusu ovog rada.

Izraz ,transformaciono liderstvo” prvi upotrebljava Downton (1973), dok se
transformaciono liderstvo kao koncept prvi put pojavljuje 80-ih godina proslog veka
sa velikim talasom organizacionih transformacija poznatih kompanija. Pokazalo se da
takve promene mogu izvesti poseban soj lidera koji imaju viziju i energiju da inspiriSu
svoje sledbenike. Istrazivanja su pokazala da menadzeri koji primenjuju
tranformacioni pristup liderstvu, mogu doprineti ostvarivanju konkurentske predsnosti
za organizaciju (Lockwood, Jones, 1989; Zetie et al, 1994; Hinkin, Tracey, 1994;
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Tracey, Hinkin, 1996; Xenikou, Simosi, 2006; Boerner et al, 2007). Oni redefiniSu
stvarnost, pomeraju granice moguceg i snagom svoje licnosti pokrec¢u sledbenike da
prihvataju, ali i da kreiraju inovacije (Adzi¢, 2004). Sustina transformacionog
liderstva pociva na inspirativnim sposobnostima ovih ljudi, bilo da ih iskazuju putem
re¢i, vizija ili nekih drugih aktivnosti. Kako to Conger (1991) kaze: ,,Ako ste lider
takvog kova da mozete primamljiv san da prezentirate kao realnu buduénost, vasi
sledbenici ¢e vas bezrezervno pratiti”. Transformacioni lideri se prepoznaju kao
zastupnici promena, odvazni su, imaju poverenja u ljude, rukovode se vrednostima,
orijentisani su na dozivotno ucenje, sposobni su da se uhvate u kostac sa slozenoscu,
nejasnocama i nesigurnoscéu 1 vizionari su.

Za razliku od transformacionog liderstva, transakcioni lideri utvrduju Sta je potrebno
da sledbenici urade kako bi se ostvarili organizacioni ciljevi, definiSu radne zadatke,
vr$e raspodelu poslova i motivisu zaposlene da zadatke i ostvare, u zamenu za
nagradu ili kaznu. Ovaj stil liderstva koriste autoritativni lideri i u fokusu ovog stila
liderstva je efektivnost, produktivnost i jednostavnost u vodenju organzacije (Stoner,
et al. 2009).

TRANSFORMACIONO | TRANSAKCIONO LIDESTVO

Brojni autori izu€avali su koncept transformacionog liderstva (Burns, 1978; Bass,
1985; Bennis, Nanus, 1985; Bass, 1990; Conger, Kanungo, 1998). Yukl (1998), isti¢e
da je koncept transformacionog liderstva formulisao Burns (1978) istrazujuci
politicko liderstvo. Bass (1985) razvija model transformacionog i transakcionog
liderstva 1 isti¢e da se ovi stilovi liderstva nalaze na istom kontinuumu.

Cetiri karakteristike izdvajaju tranformaciono liderstvo od ostalih koncepata liderstva:
harizma, inspiracija, intelektualna stimulacija i individualno razmatranje. Harizma
podrazumeva da lider ima viziju 1 da uZiva visok stepen poverenja i poStovanja od
strane sledbenika. Inspiracija podrazmeva da lider komunicira velika ocekivanja 1
koristi simbole i emocione apele kako bi se fokusirali napori ¢lanova da postignu i
vise od njihovog sopstvenog interesa. Intelektualna stimulacija podrazumeva
promovisanje inteligencije, racionalnosti i pazljivo reSavanje problema. Individualno
razmatranje znaci da lider daje na znaCaju svakom pojedincu, sa kojim gradi poseban
odnos, savetuje ga i usmerava.

Howell 1 Shamir (2005) isticu harizmu kao znac¢ajanu personalnu karateristiku lidera.
Harizma je neophodan element transformacionog liderstva, ali nije dovoljna da sama
dovede do transformacionog procesa. Transformacioni lideri osamostaljuju
sledbenike, dok mnogi harizmatski lideri Zele da ih odrZe slabim i zavisnim i lojalnim
lideru, a ne ideji i viziji. Za razliku od harizmatskog lidera, koji proizvodi jake
emocionalne reakcije, transformacionog lidera odreduje njegova sposobnost da
sprovodi inovacije 1 promene, te da podstice sledbenike na postizanje rezultata vecih
od ocekivanih. Uticaj transformacionog lidera proizilazi iz njegovog nacina
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ponasanja. Njegov uticaj se zasniva na sposobnosti da inspirise sledbenike vizijom, 1
sposobnosti da sprovodi radikalne promene.

Modeli transformacionog liderstva su razlic¢iti. Tako, primera radi, Yukl (1998)
sugeriSe devet koraka procesa transformacionog liderstva:
1. stvaranje jasne i privlacne vizije,
objasnjenje kako se vizija moze posti¢i (formulisanje strategije),
odavanje utiska pouzdanosti 1 optimisti¢nosti,
izrazavanje poverenja u sledbenike,
obezbedivanje Sanse za rane uspehe,
proslavljanje uspeha,
koriS¢enje dramatizacija i simbola kako bi se akcentovale kljucne vrednosti,
vodenje celokupnog procesa li¢nim primerom,
osamostaljivanje zaposlenihe za dostizanje vizije.

© o N RN

Transformaciono liderstvo podrazumeva dvosmerno uticanje: lideri direktno uticu na
pojedince inspiriSuci ih, dok uticanjem na kulturu organizacije lideri direktno uti¢u na
motivaciju 1 ponaSanje zaposlenih. Drugim re¢ima, transformacioni lider mora da
usadi novi pristup kulturi 1 motivisSe sledbenike da poboljSaju svoje performanse. On
demonstrira strategijsku viziju, utvrduje novi pristup kulturi i predvodi sledbenike u
pokretace promena. Za sprovodenje promena neophodno je da transformacioni lider
poseduje mo¢ da okupi oko sebe vodecu koaliciju i da ih usmerava ka promenama, da
stvori viziju koja pomaze usmeravanje ka promenama, ali i da razvija strategije za
ostvarenje vizije.

Takode, transformacioni lider mora posedovati mo¢ za odstranjivanje svih prepreka i
otpora prema promenama, odnosno mora biti sposoban da promeni ukupan sistem i
strukture koje ugrozavaju viziju promene. Strategije koje su primenljive za
savladavanje promena su: strategija participacije, strategija komuniciranja, strategija
podrske 1 nagradivanja. Srategija participacije podrazumeva uklju¢ivanje zaposlenih u
Sto ranijoj fazi procesa promena. Strategija komuniciranja je vazna jer se putem
stalnih informacija redukuje neizvesnost tipi€na za krizu koja je jedan od vaznih
izvora otpora promenama. Strategija podrSke i1 nagradivanja napora zaposlenih,
takode znacajno smanjuje otpore (Konti¢, 2008).

Transakciono liderstvo razlikuje se od transformacionog jer ne uzima u obzir potrebe
sledbenika 1 njihov liéni razvoj. Transakciono liderstvo je bazirano na konceptu
razmene izmedu lidera i1 sledbenika. Lider omogucava sledbenicima neophodne
resurse i nagrade u zamenu za motivaciju, produktivnost i efektivno izvrSenje
zadataka. Ova razmena i1 koncept obezbedivanja nagrada za o¢ekivano ponaSanje i
rezultate, nalazi se u srzi mnogih teorija motivacije i menadZmenta.

Transakciono liderstvo se moze pojaviti u dve forme: koncept potencijalne nagrade i
menadzment putem izuzetka (Bass, 1985; Bass, Avolio, 1990). Koncept potencijalne
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nagrade znaci da lider obezbeduje sledbenike sa obe¢anom nagradom kada sledbenici
ostvare dogovorene ciljeve. Menadzment putem izuzetka je stil liderstva gde lider
daje malo ili nimalo uputstava zaposlenima i ukljucuje se samo kada dode do greske
tj. odstupanja od zacrtanog plana. U ovom stilu vodstva lideri su pasivni i indiferentni
prema zaposlenima i njihovim zadacima. Lideri se oslanjaju na disciplinu i kaznu
kojom koriguju ponaSanje zaposlenih. lako je zaposlenima data sloboda da sami
odlucuju dok ne pogrese, odsustvo podrske i pozitivne radne atmosfere je osetno i
stvara veliki pritisak na zaposlene. Mada se u retkim sluc¢ajevima ovo pokazalo kao
uspesno, veci je broj organizacija kod kojih je transakciono liderstvo krivo za
minimalan ucinak i1 malu motivaciju. Prema Trmci¢ et al. (2013) transakciono
liderstvo inspirativno je samo na krace staze i daje trenutne rezultate.

NajceS¢e koriS¢en instrument u istrazivanjima zasnovanim na ovoj teoriji jeste
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), odnosno Multifaktorski upitnik za
ispitivanje liderstva, koji razvijaju Bass i Avolio (1990). Pomenuti model opisan je
kroz tri faktora koji su prikazani u Tabeli 1: transformacioni, transakcioni i neliderski,
netransakcioni faktor. U faktor transformaciono liderstvo spadaju dimenzije:
idealizovan uticaj, inspiraciona motivacija, intelektualna stimulacija i individualno
uvazavanje. U transakcioni faktor spadaju: potencijalna nagrada (konstruktivne
transakcije) 1 menadzment putem izuzetaka. Liberalno liderstvo predstavlja neliderski,
odnosno netransakcioni faktor (Northouse, 2008).

Tabela 1. Prikaz karakteristika transformacionih i transakcionih lidera

Transformacioni lider

Transakcioni lider

Harizma
Obezbeduje viziju 1 smisao misije, uliva
ponos, zadobija postovanje 1 poverenje.

Kontingentno nagradivanje

,uUgovara” razmenu nagrada za napor,
obeCava nagrade za dobar ucinak, priznaje
dostignuca.

Inspiracija

Saopstava visoka oc¢ekivanja, upotrebljava
simbole za usmeravanje napora, izrazava
vazne ciljeve na jednostavan nacin.

Upravljanje putem izuzetka (aktivno)
Posmatra i trazi odstupanja od pravila i
standarda, preduzima korektivnu akciju.

Intelektualna stimulacija
Istice inteligenciju, racionalnost i pazljivo
reSavanje problema.

Upravljanje putem izuzetka (pasivno)
InterveniSe jedino
ispunjeni.

ako standardi nisu

Individualizovano razmatranje
Poklanja li¢nu paznju i odnosi se prema
svakom zaposlenom pojedinac¢no.

Laissez-faire

Odrice se odgovornosti, izbegava donosenje
odluka.

Izvor: Bass B. M. (1990), preuzeto iz: Moji¢, D. (2002). Recent approaches in studying
leadership in organizations. Sociologija, 44(2), 139-160.
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TRANSFORMACIONO | TRANSAKCIONO LIDERSTVO U
HOTELIJERSTVU

U oblasti ugostiteljstva broj istrazivanja na temu liderstva povecava se od kada je
napisan prvi rad o stilovima menadzmenta u hotelima (White, 1973). Veliki broj
istrazivanja objavljuje se tek od 2000. godine (npr. Borchgrevink et al, 2001; El
Masry et al, 2004; Nicolaides, 2006, Kozak, Uca, 2008). Boyne (2010) ukazuje su
istrazivanja na temu liderstva u ugostiteljstvu generalno bez koherentnog i
integrisanog teorijskog i empirijskog istrazivackog okvira. Istrazivanja su pokazala da
liderstvo predstavlja znacajan faktor inovativnosti hotela (Sundbo et al, 2001; Orfila-
Sintes et al, 2005; Martinez-Ros, Orfila-Sintes, 2009) Transformaciono liderstvo u
hotelijerstvu obradeno je u vise studija (npr. Hinkin, Tracey, 1994; Tracey, Hinkin,
1996; Gill et al. 2006; Chiang, Jang, 2008; Erkutlu, 2008; Hinkin, Schriesheim, 2008;
Scott-Halsell et al, 2008; Patiar, Mia; 2009). Istrazivanja su pokazala da ukoliko Zele
da postignu konkurensku prednost na trziStu, menadzeri treba da se fokusiraju na
primenu transformacionog liderstva (Lockwood, Jones, 1989; Hinkin, Tracey, 1994;
Zetie et al, 1994; Zohar, 1994; Tracey, Hinkin, 1996).

U organizacionom kontekstu transformaciono liderstvo efektivnije doprinosi
rezultatima u poredenju sa transakcionim liderstvom (Lowe, Kroeck, 1996; Palmer et
al, 2001). Transformaciono liderstvo smatra se efikasnim na¢inom kori§éenja ljudskih
resursa i idealnim nacinom vodenja, posebno kada su u pitanju frontline zaposleni
(Clark et al, 2009; Tracey, Hinkin, 1996). Istrazivanja su pokazala da postoje jake
korelacije izmedu transformacionog liderstva i posveéenosti, lojalnosti, zadovoljstva i
privrzenosti sledbenika (Fullagar et al, 1992; Becker, Billings, 1993; Niehoff et al.
1990). Transformaciono liderstvo pozitivno uti¢e na ponasanje zaposlenih u hotelima
prilikom pruZanja usluge, kao 1 Zelju da pomognu kolegama na poslu (Patiar, Mia,
2009; Lee et al, 2011). Takode, transformacioni lideri uti¢u na sledbenike 1 podsti¢u
ih na kreativnost, inovativnost i motivisu ih da rade i viSe od onoga §to se od njih
ocekuje (Zetie et al, 1994; Xenikou, Simosi, 2006; Boerner et al, 2007). Istrazivanjem
sprovedenim od strane Clark et al. (2009) utvrdena je pozitivna korelacija izmedu
transformacionog liderstva i zajednickih vrednosti koje dele svi zaposleni, a koje
imaju uticaj na razumevanje sopstvene uloge u organizaciji, zadovoljstvo poslom i
posvecenost kvalitetu usluge. Gill at al (2006) u svom radu ukazuju na nalaz da
percepcije zaposlenih o transformacionom liderstvu negativno korelira sa stersom na
poslu i fenomenom sagorevanja (eng. burnout).

Nasuprot tome, transakcioni lideri tradicionalnije posmatraju organizaciju i zaposlene
1 korste mo¢ kako bi osigurali da zaposleni izvrSe postavljene zadatke. IstraZzivanja
(Hinkin, Tracey, 1994; Tracey, Hinkin, 1996) su pokazala da senior menadzeri u
hotelima cesce koriste transakcioni stil liderstva i da mogu obezbediti zadovoljavajuce
rezultate u stabilnom poslovnom okruzenju. Istrazivanja u hotelijerstvu pokazala su
da primena transakcionog liderstva moze doprineti manjem zadovoljstvu poslom i
smanjenoj posvecenosti organizaciji, usluzi nizeg kvaliteta 1 niZim performansama
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(Lockwood, Jones, 1989; Zohar, 1994). Razlog za to je Sto transakciono liderstvo

iskljuCuje razvoj sledbenika, ne doprinosi razvoju inovativnosti i novih vestina
(Banker et al, 1998; Boerner et al, 2007).

ORGANIZACIONA KLIMA

Organizaciona klima se stvara kroz organizacionu praksu, procedure i sisteme
nagradivanja, i kao takva prikazuje kako se u nekoj organizaciji odvija rutinsko
svakodnevno poslovanje. Organizaciona klima predstavlja set karakteristika koje
opisuju jednu organizaciju i:

1.razlikuje jednu organizaciju od druge,

2.relativno je trajna i

3.zavisi od ponasanja ljudi u organizaciji (Forehand,Gilmer, 1964).

Najkrac¢a definicija organizacione klime jeste da ona predstavlja kolektivni stav
zaposlenih prema organizaciji (Burton et al, 2004).

POJAM | DEFINICIJE ORGANIZACIONE KLIME

Organizaciona klima se kao psiholoski konstrukt javlja 1939. godine, u radu autora
Lewin et al. (1939), koji se bave eksperimentalnim kreiranjem socijalnih klima u
decackim grupama. Konkretno pojam organizacione klime prvi put pominje
Gellerman 1960 godine. (Hoy et al, 1990). Kod istraZivaca jo§ uvek ne postoje
slaganja po pitanju konceptualnog odredenja organizacione klime. Ovaj koncept do
sada bio je u fokusu velikog broja istraZivanja (npr. Tagiuri, Litwin, 1968; Litwin,
Stringer, 1968; Campbell et al. 1970; James, Jones, 1974; Schneider, 1975; Payne,
Pugh, 1976; Field, Abelson, 1982; Glick, 1985; Tierney, 1999; Patterson, 2005).

Jedna od najces¢ih definicija organizacione klime je difinicija koju daje Taiguiri
(Litwin, Stringer, 1968), prema kome organizaciona klima predstavlja relativno trajni
kvalitet internog okruZenja organizacije, koji je opaZen 1 dozivljen od strane
zaposlenih, uti¢e na njihovo ponaSanje i moZe se opisati vrednostima, odredenim
organizacionim karakteristikama ili atributima.

Johannesson (1973) ukazuje na dva pravca u definisanju organizacione klime:
objektivisticki ili realisticki i subjektivisticki ili fenomenoloski, ¢iju podelu
zadrzavaju 1 drugi autori (npr. Payne, Pugh 1976; Ekvall, 1987). Prvi pravac, zastupa
stav da klima postoji kao deo organizacione realnosti i predstavlja organizacioni
atribut koji postoji nezavisno od percepcije njenih ¢lanova. Drugi pravac istice da
klima predstavlja zajednicki nain percipiranja 1 interpretiranja organizacionih
dogadaja. Dve klju¢ne orijentacije ovog pravca su:

1. funkcija opazanja i prilagodavanja ponasanja okruzenju i

2. uloga individualnih razlika i sposobnosti da se pojedinac prilagodi.
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James 1 Jones (1974) ukazuju na tri razliita pristupa definisanja 1 merenja
organizacione klime: sturkturalni, perceptivni i interaktivni. Prema prvom pristupu
organizaciona klima se definiSe kao skup relativno trajnih karakteristika koje opisuju
organizaciju, razlikuju jednu organizaciju od druge i utiCu na ponasanje njenih
¢lanova (Forehand, Gilmer, 1964). Drugi pristup karakteriSu definicije klime gde
kliima jeste organizaciona karakteristika, ali je operacionalizovana subjektivnim
merama. Campbell et al. (1970), definiSu organizacionu klimu kao skup stavova i
ocekivanja koji opisuju staticne karakteristike organizacije i percipiranu povezanost
ponasanja i ishoda tog ponaSanja u organizaciji. Tre¢i pristup posmatra klimu kao
individualno svojstvo zaposlenih u organizaciji. Prema autorima Hall i Schneider
(1972) klima predstavlja individualne percepcije ¢lanova o njihovoj organizaciji, koji
su pod uticajem interakcije karakteristika organizacije i pojedinca. Schneider i
Reichers (1983), organizacionu klimu posmatraju kao rezultat procesa koji se odvijaju
u organizaciji, a rezultat su interakcije pojedinca i okruzenja. Rousseau (1988) istice
da je sustina definisanja klime Cinjenica da ona predstavlja individualnu deskripciju
socijalnog okruzenja kojem pojedinac pripada. Moran i Volkwein (1992) u svom radu
dodaju i kulturni pristup.

Moran 1 Volkwein (1992) organizacionu klimu vide kao dinamican proces koji
ukljucuje situacione faktore, interakcije ¢lanova, organizacionu klimu i organizacionu
kulturu. Na osnovu percepcija organizacione prakse i procedure, pojedinci na celovit
nacin percipiraju njihovo radno okruzenje. Upravo ove percepcije su kljuéne za
konceptualizaciju i definisanje konstrukta (James, Jones, 1974; Mill, 1985; Stetzer,
Morgeson, 1997). Altman (2000) ukazuje da je klima ono kako zaposleni opazaju
svoje radno okruzenje.

Fink i Chen (1995) prave razliku izmedu psiholoske, kolektivne i organizacione
klime. Psiholoska klima predstavlja individualne percepcije organizacije, koju ¢ine
skup stavova 1 verovanja koja odrazavaju percepciju svakog pojedinca po pitanju
preovladuju¢ih vrednosti, normi 1 ocekivanja u odredenom organizacionom
okruzenju. Individualne percepcije ne moraju biti saglasne sa percepcijama drugih u
organizaciji 1 one zavise od individualnog stila pojedinca, osobina li¢nosti,
kognitivnih procesa i socijalnih interakcija. Kolektivna klima rezultat je slaganja
medu pojedincima u percepciji njihove okoline, gde oni na slican nacin opisuju
organizacionu situaciju. Organizaciona klima predstavlja skup stavova i uverenje o
organizaciji koju dele clanovi organizacije. Ranija istrazivanja Rousseau (1988),
pored ove tri vrste klime ukazuju i na postojanje agregirane klime, koja objedinjuje
individualne percepcije pojedinaca koji pripadaju odredenoj organizacionoj jedinici
(npr. funkciji, sektoru), pri ¢emu se klima izmedu organizacionih jedinica u
organizaciji razlikuje.

Formiranje organizacione klime moze se objasniti sa nekoliko stanoviSta. Sa
objektivistickog aspekta, zaposleni u organizaciji reaguju na strategije, pravila,
procedure, politike, postupke, a te reakcije u formi ponaSanja predstavljaju
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organizacionu klimu. Sa subjektivisticCkog akspekta, individualna percepcija
organizacionih uslova je ono S$to Cini klimu (Susanj, 2005). Ove ocene mogu se
odnositi na opsSte dimenzije sredine kao S§to su na primer liderstvo, uloge i
komunikacija (James, Mclintyre, 1996), stavove prema nagradama (Griffin et al, 1995)
I drugo. Schneider i Reichers (1983) ukazuju na prakse, procedure i dogadaje u
organizaciji koje pojedinci opazaju 1 intpretatiraju kao klimu, Sto prestavlja i
dominantan doprinos konceptualizaciji organizacione klime. Prema ovom stanovistu
klima se razlikuje od organizacije do organizacije, kao i medu funkcijama u
organizaciji. Payne i Pugh (1976) daju prikaz modela pod kojim je klima pod
direktnim uticajem organizacione strukture i individualnih karakteristika zaposlenih.
Drugi autori ukazuju da klima direktno zavisi od interakcija izmedu pojedinaca na
radnom mestu (Patterson et al, 1996; Griffin, Mathieu, 1997).

MERENJE ORGANIZACIONE KLIME

Postoje razliCiti konstrukti za merenje organizacione klime. Rezultati brojnih
istrazivanja pokazali su da organizaciona klima predstavlja skup razli¢itih faktora.
Utvrdeno je postojanje velikog broja dimenzija koje opsuju organizacionu klimu, $to
je doprinelo konfuziji i relativno sporom teoretskom progresu (Patterson et al, 2005).

Cesto kori§éen instrument je upitnik Organizational Climate Questionnaire (OCQ)
koji razvijaju Litwin i Stringer (1968). Prema Litwin i Stringer (1968) organizacionu
klimu ¢ini devet dimenzija: organizaciona sruktura, odgovornost, nagrade, rizik,
toplina, podrSka, standardi, konflikti i identitet. Od navedenih faktora, vecina studija
potvrdila je postojanje samo Sest faktora (Rogers et al, 1980). Campbell et al. (1970)
identifikuju Cetiri faktora koja objasnjavaju organizacionu klimu, a to su: individualna
autonomija, poloZaj pojedinca u organizaciji, orijentacija na nagrade i Cetvrti faktor,
koji podrazumeva podrsku, toplinu i poStovanje. James 1 McIntyre (1996) identifikuju
druge Cetiri dimenzije organizacione klime: podrSku i facilitaciju rukovodioca, stres
vezan za ulogu u organizaciji i nedostatak harmonije, izazovnost posla i autonomiju,
kao 1 saradnju medu zaposlenima, toplinu i prijateljstvo. Ekvall (1987) konstruise
instrument pod nazivom Creative Climate Questionnaire (CCQ) koji meri Kkoji
organizacioni uslovi podsticu ili ometaju kreativnost ili inovativnost 1 ukljucuje deset
dimenzija. Halpin (1966) konstrui$e instrument pod nazivom Organizational Climate
Description Questionnaire (OCDQ), koji se sastoji od osam dimenzija, ¢ime je dat
znacajan doprinos razvoju teorije. Razvoj pomenutog konstrukta uticao je na veci broj
istrazivanja u obrazovanju, s obzirom da je prvobitan OCDQ konstrukt merio
organizacionu klimu u Skolama. Revidirani instrument mogao je da se primeni za
ispitivanje klime u bilo kojoj organizaciji. U okviru Teorije suparnickih vrednosti
klimu c¢ine Cetiri dimenzije, a to su: percepcija podrske, inovacije, orijentacija ka
ciljevima 1 poStovanje pravila (npr. Quinn, Rohrbaugh, 1983). Model istice
blagostanje, rast i posvecenost zaposlenih organizaciji.
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Patterson (2005) konstrui$e instrument pod nazivom Organisational Climate Measure
(OCM) koji ukljucuje 17 faktora: autonomija, saradnja, ukljuCivanje, podrska
rukovodioca, trening, briga za zaposlene, postovanje pravila i procedura, tradicija,
inovacije i fleksibilnost, fokus na spoljasnje okruzenje, refleksivnost, jasnoca
organizacionih ciljeva, efikasnost, napor, povratna informacija o rezultatima, pritisak i
kvalitet.

Koys i DeCotiis (1991) konstrui$u instrument pod nazivom Organizational Climate
Questionnaire i ukazuju na postojanje dve klime: psiholoSke i organizacione. Autori
definiSu psiholosku klimu kao eksperimentalan, viSedimenzionalni, opazen i trajan
fenomen koji je Siroko prihvacen od strane Clanova organizacije. Oni isticu da
organizaciona klima predstavlja opis organizacionog okruzenja, a ne evaluaciju
iskustva. U postavljanju konstrukta za merenje organizacione klime autori polaze od
slede¢ih pretpostavki:

- klima je percepcija organizacionog okruzenja,

- deskriptivna je, odnosno merilo je opis o tome kako ¢lanovi organizacije

dozivljavaju organizaciono okruZenje, i

- organziaciona klima ne uzima u obzir aspekte organizacione strukture.
Pocetno istrazivanje ukljucivalo je 80 ajtema, da bi ih autori suzili na 45 ajtema koji
su opisivali osam dimenzija, nakon ¢ega je proverena Vvalidnost i pouzdanost
instrumenta. Dimenzije organizacione klime merene ovim konstruktom su
autonomija, kohezija, poverenje, pritisak, priznanja, fer odnos i podrska inovacijama.
Nabrojane dimenzije bi¢e u fokusu ovog istazivanja.

Pored pomenutih, za ispitivanje organizacione klime, koris¢eni su i sledeci
instrumenti: Agency Climate Questionnaire (Schneider, Bartlett, 1968), Executive
Climate Questionnaire (Tagiuri, 1968), Organizational Climate Index (Stern, 1970),
Survey of Organizations (Bowers, Taylor, 1972), Perceived Organizational Climate
(Dieterly, Schneider, 1974), Perceived Work Environment (Newman, 1977),
Psychological Climate Questionnaire (Jones, James, 1979) i Survey of Organizational
Characteristics (Thumin, Thumin, 2011).

Schneider (1975) ukazuje na Cinjenicu da ¢e se dimenzije organizacione klime
razlikovati u zavisnosti od cilja istrazivanja, te da opSti instrumenti za merenje
organizacione klime mogu sadrzati dimenzije koje nisu relevantne za odredeno
istrazivanje.

RAZLIKE IZMEDU ORGANIZACIONE KLIME | ORGANIZACIONE
KULTURE

Radi boljeg razumevanja pojma organizacione klime, vazno je napraviti razliku
izmedu pojmova organizaciona klima i organizaciona kultura, koji se ponekad koriste
kao sinonimi i vrlo ¢esto meSaju. Razlog tome je §to se oba pojma bave zajednickim

30



Ana Jovicié Doktorska disertacija

fenomenom, a to je stvaranje i uticaj drustvenog konteksta u organizacijama (Payne,
2000).

Organizaciona klima se odnosi na kontekstualnu situaciju u jednom trenutnku
vremena 1 povezana je sa razmiSljanjima, oseCanjima i ponaSanjem c¢lanova
organizacije, zbog ¢ega je privremena, subjektivna i Cesto podlozna direktnim
uticajima i manipulaciji od strane ljudi koji unutar organizacije poseduju mo¢ i uticaj
(Mati¢, 2014).

S druge strane, organizaciona kultura jeste sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti i
normi ponasanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajednicko
iskustvo, koji su manifestovani kroz simbole i koji usmeravaju njihovo misljenje i
ponasanje (Jani¢ijevi¢, 1997). Dakle, organizaciona kultura dovodi do toga da svi
¢lanovi jedne organizacije interpretiraju i razumeju pojave oko sebe na priblizno isti
nacin; ona usmerava svest i ponasanje ljudi u organizaciji (Francesko, 2008).

Organizaciona kultura predstavlja stvarnu, realnu situaciju, a klima percepciju te
realne situacije. Najjedostavnije receno, organizaciona klima je nacin na koji
zaposleni vide i ose¢aju kulturu koja postoji u njihovoj organizaciji.

Denison (1996) uporeduje dimenzije organizacione klime i organizacione kulture i
pronalazi pet zajednickih dimenzija: strukturu, podrsku, rizik, koheziju i orijentaciju
ka rezultatima. Takode, Denison (1996) ukazuje na tri osnovne razlike izmedu
organizacione klime i organizacione kulture. Prva razlika ogleda se u tome da su se
istrazivanja organizacione klime javila mnogo pre nego istraZivanja organizacione
kulture. Druga razlika je razlka u dimenzijama kojima su opisane organizaciona klima
1 organizaciona kultura. Organizaciona klima u fokusu ima pojave koje su ocigledne i
lako uocljive, dok su u slucaju organizacione kulture u fokusu pojave koje su pretezno
apstraktne. Sledeca razlika ogleda se u tome da se istraziva¢ organizacione kulture
bavi istrazivanjem 1 proucavanjem manifestovanja fenomena kroz njihovu formu
(artefakti, simboli, legende, mitovi itd), koji kroz taj proces otkrivaju zajednicke
vrednosti, dok se istraziva¢ organizacione klime bavi izu¢avanjem procesa pomocu
kojeg su ove zajednicke vrednosti prisutne (Moran, Volkwein, 1992; Mati¢, 2014).

Za razliku od organizacione kulture koja je zajedni¢ka za celu organizaciju,
organizaciona klima moze biti razli¢ita u zavisnosti od sektora u organizaciji i od
zaposlenog koji je ocenjuje.

Znacajna je 1 razlika da je organizaciona kultura Sira od organizacione klime, pod
uticajem je internih i eksternih uticaja, i van uticaja je i kontrole menadzera, dok je
organizaciona klima zbir percepcija zaposlenih o tome kako se organizacija postavlja
1 odnosi prema zaposlenima unutar radnog okruZenja i pod direktim je uticajem
internih fakotra, prevashodno pod uticajem menadzera, odnosno lidera (Ostroff,
Schmitt, 1993).
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ORGANIZACIONA KLIMA U HOTELIJERSTVU

Relativno mali broj autora bavio se fenomenom organizacione klime u oblasti
hotelijerstva (Davidson et al, 2001a; Davidson et al, 2001b; Davidson et al, 2002;
Davidson et al, 2003; Manning et al, 2004; Manning et al, 2005; O’neil, Xiao, 2010;
Bellou, Andronikidis, 2009; Manning et al, 2012).

Davidson et al. (2001) identifikuju sedam dimenzija organizacione klime koje
odgovaraju delatnosti turizma i ugostiteljstva objedinjenih u instrumet pod nazivom
Tourism and Hospitality Organizational Scale (THOCS), koji se sastoji od 70 ajtema.
Manning et al. (2004; 2005) u svojim radovima potvrdili su validnost skrac¢enog
THOCS instrumenta koji sadrzi 4 dimenzije objasnjene sa 35 ajtema. Neki radovi u
oblasti turizma i hotelijerstva koriste Pattersonov (2005) OCM instrumet (Bellou,
Adronikidis, 2009; O’neil, Xiao, 2010). Ryder i Southey (1990) organizacionu klimu
u hotelima mere modifikovanom verzijom upitnika Psychological Climate
Questionnaire (James, Jones 1974). Susskind et al. (2000) ukazuju na dimenzije
organizacione klime u hotelima koje su najznacajnije za zadovoljstvstvo klijenta i
dugoro¢ni uspeh organizacije.

Mnogi autori istrazuju uzroke i posledice organizacione klime (npr. Ashkanasy et al.
2000; Rousseau, 1988; Schneider et al, 1998). Radovi iz oblasti turizma i hotelijerstva
pokazali su da organizaciona klima moze biti prediktor kvaliteta usluge, fluktuacije
zaposlenih (Vallen, 1993), zadovoljstva gostiju (Schneider, Bowen, 1993; King,
Garey 1997; Davidson et al, 2002; Davidson et al, 2003), zadovoljstva poslom,
namerama o napustanju posla (Manning et al, 2004; Manning et al, 2005), ponaSanju
lidera po pitanju nagradivanja (Jackofsky, Slocum, 1988), zadovoljstvu korisnika 1
finansijskim rezultatima (Davidson et al. 2002; Davidson et al, 2003).

Bellou 1 Andronikidis (2009) u svom radu analiziraju razlike izmedu menadZerskog 1
nemadZerskog osoblja u zavisnosti od njihove percepcije dimenzija organizacione
klime, gde su razlike nadene samo u slu¢aju dve dimenzije Ukljucenost zaposlenih i
Organizaciona efikasnost. O’Neill 1 Xiao (2010) ispituju tri dimenzije organizacione
klime i njihovu povezanost sa emocionalnom iscrpljeno$¢u menadzera. Manning et al.
(2012) daju pregled literature na temu organizacione i servisne klime u oblasti turizma
I ugostiteljstva.

Zanimljivo je da pojedini hotelski lanci, kao $to je Ritz Carlton Hotel Group imaju
praksu monitoringa, kako njihovi zaposleni vide organizaciju. Lanac hotela Marriott
Hotels poseduje svest o znacaju percepcije organizacione klime od strane zaposlenih
za ostvariavnje kvaliteta usluge, zbog Cega koriste ankete za ispitivanje organizacione
klime kako bi dobili korisne informacije. Ispitivanjem zaposlenih o tome kako
dozivljavaju organizaciju moze posluziti kao alat menadZerima da bolje razumeju
motivaciju zaposlenih (Davidson et al, 2003).
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ORGANIZACIONO UCENJE

Organizaciono ucenje danas predstavlja jedinu odrzivu strategiju za organizacije koje
posluju u 21. veku. Medu akademskim istrazivac¢ima, konsultantima i menadzerima
danas vlada nepodeljeno uverenje da je znanje jedini odrzivi izvor konkurentske
prednosti organizacija na trzistu i, shodno tome, uslov opstanka i razvoja. U
turbulentnim uslovima brzih promena organizacije sti¢u konkurentsku prednost na
trziStu, ne zato Sto imaju nesto Sto druge organizacije nemaju, ve¢ zato Sto umeju i
mogu da urade nesto bolje od drugih (Hamel, Prahalad, 1994).

DEFINISANJE KONCEPTA ORGANIZACIONOG UCENJA

Koncepcija organizacionog ucenja prvi put se pojavljuje 60-ih godina (March, Olsen,
1975). Od tada, znacajan broj istrazivaca bavio se ovom temom (npr. Baldwin et al,
1997; Edmondson, 1999; Easterby-Smith, Araujo,1999; Ellerman, 1999; Argote,
2012).

Ne postoji jedinstvena definicija organizacionog ucenja. Sustina svih definicija jeste
da organizaciono ucenje prestavlja promenu koja vodi ka unapredenju kljucnih
kompetencija organizacije (Garvin, 1993), kojom ona postaje sposobna da se
prilagodi svome okruzenju, ¢ak i da kreira promene u njemu. Organizaciono ucenje
javlja se kao rezultat ukljucivanja ¢lanova organizacije u razmenu znanja i iskustva.
Organizaciono ucenje sa sobom nosi promene koje prvenstveno imaju za cilj
adaptaciju organizacije na promene u okruzenju i unapredenje kompetencija
organizacije.

Raniji pokuSaji da se definiSe pojam organizacionog ucenja razvijali su se u dva
prvaca. Prvi pravac istiCe da zaposleni u organizacijama kontinuirano uce, a ucenje
predstavlja rezultat neformalne prakse na radnom mestu, koja nastaje kao posledica
svakodnevnih interakcija ¢lanova organizacije (Huber, 1991; Huber, 1998). Drugi
pravac posmatra organizaciono ucenje kao proces prikupljanja informacija i njihovog
Sirenja, gde kljuénu ulogu u procesu ima protok informacija (Esterby-Smith, Araujo,
1999).

Tri glavna doprinosa sagledavaju organizaciono ucenje kao:
- drusStveno konstruisan fenomen (Brown, Duguid, 1991; March, 1991; Easterby-
Smith et al, 2000; Elsey, Leung, 2004)
- politicki proces (Coopey et al. 1997),
- kulturni artefakt koji pomaze donoSenju zakljucaka (Cook, Yanow, 1993).

Organizaciono ucenje se najcesée definiSe kao promena u kognitivnim strukturama i
ponasanju ¢lanova organizacije koja obezbeduje uvecanje sposobnosti organizacije da
se prilagodi svom okruzenju (McGill, Slocum, 1994), iz c{ega proizlazi da
organizaciono ucenje ima dve osnovne komponente: kognitivhu 1 bihejvioralnu.
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Svako novo iskustvo i znanje steceno ucenjem, dodaje nove komponente i obogacuje
kognitivnu strukturu pojedinca. Ljudi tokom ucenja menjaju ne samo sopstveno
znanje sadrzano u kognitivnim strukturama, ve¢ i svoje ponaSanje (Fiol, Lyles, 1985;
Huber, 1991; Sinkula 1994). Promena ponasanja neminovno sledi iz promene
kognitivnih struktura kod pojedinaca, ali i kolektivnih kognitivnih struktura u
organizaciji. Autori u oblasti organizacionog ucenja slazu se da samo akumuliranje
novog znanja i promena kognitivnih struktura kod ¢lanova organizacije koju novo
znanje implicira, nisu dovoljni da bismo zakljucili da je doslo do organizacionog
ucenja. Neophodno je da ta promena svesti kod ljudi izazove i promenu njihovog
individualnog ponaSanja, kao i kolektivne akcije, kako bi nastale neke (pozitivne)
posledice po organizaciju (Janicijevi¢, 2006).

U istrazivanju orijentacije ka ucenju veliki broj radova ovaj fenomen meri kao set
organizacionih vrednosti koje uti¢u na sposobnost organizacije da stvara i koristi
znanje. Kljuéni faktori koji odrazavaju orijentaciju organizacije ka ucenju jesu
posvecenost ucenju, zajednicka vizija, otvorenost 1 intraorganizaciono ucenje (Senge
1990; Tobin 1994; Sinkula 1994; Sinkula et al, 1997). Sledi kratko objasnjenje
navedenih dimenzija, koje ¢e biti u fokusu ovog istrazivanja.

Posvecenost uCenju prestavlja stepen u kojem organizacija vrednuje i promovise
kulturu ucenja. Organizacija ucenje smatra investicijom kljucnom za opstanak i
napredak organizacije. Takode, organizacija je zainteresovana za kontinuirano
kreiranje i Sirenje znanja (Calantone et al, 2002). ZajedniCka vizija, prestavlja
jedinstven ideal i pogled na buducnost i predstavlja osnovu za okupljanje ljudi i
usmeravanje organizacije. Zajednickom vizijom se postiZe integrisanost zaposlenih.
Vizija dobija sve znacajniju ulogu u uslovima vefeg nivoa turbulentosti,
kompleksnosti i neodredenosti sredine u kojoj organizacije ostvaruju svoju misiju i
ciljeve (Verona, 1999). Otvorenost je spremnost da se kriticki sagledaju i ocene rutine
u organizacij 1 (Sinkula et al, 1997). Takode, podrazumeva spremnost clanova
organizacije da unapreduju aktivnosti 1 prihvate nove ideje 1 naCine obavljanja radnih
zadataka. Stoga je od velikog znacaja fleksibilnost 1 ohrabrivanje eksperimentisanja,
koje podrazumeva da organizacija podstice zaposlene da preduzimaju rizik, da budu
inovativni, tragaju za novim idejama, isprobavaju nove procese i razvijaju nove
proizvode i usluge. Deljenje znanja unutar organizacije odnosi se na kolektivno
misljenje 1 ponasanje svih Clanova organizacije po pitanju Sirenja znanja izmedu
organizacionih jedinica (Lukas et al, 1996). Znanje prikupljeno od strane jedne
funkcije u organizaciji moze biti od koristi nekoj drugoj organizacionoj jedinici.
Sustina je obezbediti da znanje postane opsSte dobro organizacije, koje ¢e dalje biti
upotrebljavano u zavisnosti od potrebe 1 nece biti izgubljeno odlaskom pojedinaca iz
organizacije. Informacije predstavljaju znacajne inpute u procesu ucenja, Ciji je cilj
poboljsanje potencijala i performansi organizacije kao celine. Potrebno je da
organizacije i zaposleni razvijaju mehanizme za Cuvanje i kori$¢enje informacija 0
onome §to su naucili, za dobrobit cele organizacije.
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VRSTE ORGANIZACIONOG UCENJA

Argyris 1 Schon (1978) su razvili tipologiju uc¢enja u okviru koje govore o ucenju u
jednom krugu (single-loop learning), u¢enju u duplom krugu (double-loop learning) i
tzv. deutero ucenju (deutero-learning). Ucenje u jednom krugu predstavlja ucenje
koje je moguce na svim nivoima u organizaciji, a sustina je da pojedinci i organizacija
vrse korekciju aktivnosti koje su u funkciji otklanjanja devijacija u pogledu unapred
postavljenih standarda. Rezultat, u¢enja u jednom krugu, ili adaptivnog ucenja jesu
inkrementalne promene. Ucenje u duplom krugu ili generativno ucenje preuzeto je iz
radova autora Beteson i prestavlja znanja kojima se preispituju i menjaju bazic¢ne
pretpostavke na kojima su izgradene postojece rutine, pri ¢emu se ne unapreduju
postojeée rutine, ve¢ se kreiraju potpuno nove (Janicijevié, 2006). Rezultat
generativnog ucenja su radikalne promene. Deutero ucenje je ucenje kako se uci.
Organizacije najve¢i deo vremena primenjuju adaptivni nain ucenja. Promene u
okruzenju teraju organizacije da menjaju svoje rutine, odnosno da primenjuju
generativno ucenje.

Huber (1991) klasifikuje ucenje na urodeno uéenje, ucenje putem iskustva, indirektno
ucenje, ucenje prenosenjem i ucenje skeniranjem. Urodeno ucenje je znanje koje
osnivaci imaju pre zapocinjanja biznisa. Ucenje putem iskustva je ucenje kroz rad u
organizaciji. Indirektno ucenje prestavlja ucenje oponaSanjem drugih. Ucenje
prenoSenjem je proces deljenja znanja medu zaposlenima u organzaciji, dok ucenje
skeniranjem podrazumeva analizu okruzenja i promatranje moguénosti za promene.

Jedna od mogucih klasifikacija jeste podela ucenja na interno i eksterno, u zavisnosti
od toga da li organizacije generiSu znanje unutar same organizacije, ili pribavljaju
znanje iz okruZenja. Interno ucenje u organizaciji moze da se sprovede putem ucenja
kroz razvoj, testiranjem, putem neuspeha, od vertikalno integrisanih organizacija ili
meduprojektnim ucenjem. Mogucénosti za eksterno ucenje su brojne, a neke od njih
su: ucenje od dobavljaca, klijenata, kroz horizontalna partnerstva, iz literature, kroz
akcije konkurenata, zaposljavanja novog osoblja i drugo (Konti¢, 2008).

PROCES ORGANIZACIONOG UCENJA

Proces organizacionog ucenja podrazumeva akviziciju, deljenje i koriS¢enje znanja u
organizaciji (Sinkula 1994; DiBella et al, 1996). Proces organizacionog ucenja moze
se posmatrati kroz pet faza. Prva faza jeste identifikacija postoje¢eg znanja, kljuénog
za organizaciju, iz internih izvora kroz artikulaciju, sistematizaciju i formalizaciju, i
eksternih izvora, kroz prikupljanje, obradu i sistematizaciju postoje¢eg znanja. Druga
faza podrazumeva kreiranje novog znanja kroz generisanje novih ideja, stvaranje
inovacija u procesima ili proizvodima. U treCoj fazi vrs$i se difuzija znanja u
organizaciji. Integracija i modifikacija znanja predstavlja Cetvrtu fazu, u kojoj se
znanje memorise, ¢uva, strukturira i ¢ini dostupnim za ¢lanove organizacije. U
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poslednjoj fazi znanje se koristi za promenu ponaSanja Clanova organizaije kroz
akciju i promene (Janicijevic, 2006).

Postoje dve vrste znanja: eksplicitno (explicit): objektivno, otvoreno, opipljivo,
izrazeno formalnim i sistematskim jezikom, koje se moze koristiti u formi podataka,
nau¢nih formula, specifikacija, priru¢nika, i koje nije zavisno od konteksta (context
free) i moze se transferisati, 1 implicitno znanje (tacit), koje je subjektivno, skriveno,
neopipljivo, duboko personalizovano i teSko ga je formalizovati, zavisno od konteksta
u kome je nastalo 1 teSko se transferiSe i memorise (Nonaka 1994). Medutim, Nonaka
(1994) istice da je da bi se kreiralo organizaciono znanje potrebno da dode do
konverzije jednog oblika znanja u drugi, a upravo to pretvaranje individualnog znanja
u organizaciono, predstavlja proces organizacionog ucenja.

Pawlowsky et al. (2003) objasnjavaju Cetiri faze organizacionog ucenja. Prva faza
jeste socijalizacija (Nonaka 1994, Nonaka, Toyama, 2003; Janicijevié, 2006), koja
podrazumeva prenoSenje znanja i iskustva sa jednog na drugog c¢lana organizacije.
Zatim sledi faza eksternalizacije, koja prestavlja konverziju imlicitnog u eksplicitno
znanje, gde znanje postaje resurs organizacije i nije viSe vezan samo za pojedince Koji
ga poseduju. Slede¢a faza kombinacije je oblik konverzije individualnog znanja i
kreiranje organizacionog znanja, gde se kroz rekonfiguraciju postoje¢eg znanja moze
kreirati novo znanje (Nonaka, Takeuchi, 1995). U fazi internalizacije dolazi do
konverzije novonastalog eksplicitnog znanja u implicitno tako Sto zaposleni i
menadzeri primenjuju elemente eksplicitno formulisanih znanja u svom
svakodnevnom radu. Novo implicitno znanje zatim se ponovo pretvara u eksplicitno i
cikli¢ni proces se ponavlja (Jani¢ijevi¢, 2000).

KONCEPT ,,ORGANIZACIJE KOJA UCI”

Znacajno je napraviti razliku izmedu organizacionog u€enja i organizacije koja uci.
Organizaciono ucenje predstavlja proces, dok organizacija koja uc¢i predstavlja
posledicu tog procesa.

Ucenje omogucava organizaciji da razume, predvidi i kontroliSe svoje okruZenje.
Autor koncepta ,,Organizacija koja u¢i” (eng. Learning Organization), P. Senge, kaze
da je organizacija koja uci, ona koja podstice kontinuirano ucenje i generisanje znanja
na svim nivoima, odnosno ona koja ima sposobnost u¢enja svih njenih clanova 1
svesne njihove transformacije u tom kontekstu. Ocena je da danas nisu dovoljna
znanja 1 strucnosti koji se dobijaju kroz svakodnevne aktivnosti. To je ucenje
zasnovano na iskustvu, tj. takvo ucenje je pasivan i permanentan proces. Mnogo je
znacajnije da organizacije svoju sposobnost grade putem aktivnog, svesnog ucenja
(Masi¢ et al, 2009).

Senge (1990) definiSe ,,organizaciju koja u¢i” kao organizaciju u kojoj zaposleni
neprestano prosiruju svoju sposobnost da stvore rezultate koje zaiste Zele, u kojoj se
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neguju novi i proSireni modeli misljenja, u kojoj je oslobodena kolektivna teznja za
ostvarenjem cilja i u kojoj zaposleni neprestano u¢e kako da uce zajedno. Senge u
procesu stvaranja organizacije koja uci istice pet distciplina kriti¢nih za uspeh, a to su:
sistemsko misljenje, li¢ni razvoj, mentalni modeli, zajednicka vizija i timsko ucenje.

Sistemsko misljenje istice postojanje organizacije kao jedinstvenog dinamickog
sistema, sastavljenog od medusobno zavisnih i povezanih elemenata. Li¢ni razvoj
stavlja u fokus pojedinca, uz insistiranje na stvaranju individualne izuzetnosti i
kontinuiranig unapredenja znanja i vestina. Mentalni modeli podrazumevaju duboko
ukorenjene pretpostavke na osnovu kojih zaposleni preduzimaju akcije. Zajednicka
vizija podrazumeva sliku organizacije u buducnosti koju dele svi zaposleni. Timsko
ucenje istice znacaj timskog rada i komunikacije u organizaciji.

Uspesne ,,organizacije koje uée” stvaraju proaktivan, kreativan pristup nepoznatom,
aktivno se zalazu za ukljuéivanje zaposlenih na svim nivoima i omogucavaju im da
koriste svoju inteligenciju 1 premenjuju svoje zamisli. Klju¢ni zahtev svih
,,organizacija koje u¢e” je da svako razume svrhu. Inspiracija i motivacija ljudi
misijom je neophodan, ali ne i dovoljan uslov za razvijanje organizacije koja moze da
uci 1 prilagodava se promenljivom, sloZzenom i meduzavisnom okruzenju. Postoje
Cetiri klju¢na procesa koja se odvijaju u ,,organizacijama koje uce”, a to su: davanje
ve¢ih ovlaS¢enja zaposlenima na svim nivoima, akumuliranje i raspodela internih
znanja, prikupljanje i integrisanje eksternih informacija, preispitivanje stanja statusa
quo i omogucavanje kreativnosti (Dess et al. 2007).

Kreiranje organizacije koja u¢i neophodno je na svim nivoima u organizaciji (npr.
Levitt, March, 1988; Huber, 1991): individualnom, grupnom (npr. Edmondson et al,
2007), organizacionom (npr. Schulz, 2002) i inter-organizacionom (npr. Ingram,
2002; Ingram, Baum, 2001). Na individualnom nivou potrebno je da menadZeri
ohrabre ucenje novih vestina, 1 podstaknu usvajanje normi 1 vrednosti koje
pojedincima omogucavaju da unaprede svoje li€ne sposobnosti. Menadzeri treba da
stimuliSu ucenje kroz promociju upotrebe razli¢itth vrsta grupa kao S$to su
interfunkcionalni timovi, kako bi pojedinci mogli da razmenjuju, ali i objedine svoje
sposobnosti 1 veStine u procesu reSavanja problema. Na organizacionom nivou
menadzeri mogu da podstaknu ucenje kroz nacine na koji se formiraju organizaciona
struktura i kultura. Iako se neke pragmaticne definicije ,,organizacija koje uce”
fokusiraju na individualno ucenje, organizaciono ucenje ipak podrazumeva mnogo
viSe od skupa individualnih ufenja u organizaciji. Ono postoji tek kada ucenje
pojedinca ima uticaj na druge, ili je povezano sa drugima, i kada ¢lanovi organizacije
mogu uciti zajedno 1 postepeno menjati svoj nacin rada. Na ovakav naCin ostvaruje se
promena u odnosima zaposlenih 1 povecava kolektivna, a ne samo individualna
kompetentnost (Petkovi¢ et al, 2012). Na interorganizacionom nivou ucenje se
podstice kroz povezivanje sa poslovnim partnerima radi razmene iskustva u
obucavanju, istrazivanju i razvoju i drugo.
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ORGANIZACIONO UCENJE U HOTELIJERSTVU

U okviru oblasti hotelijerstva, do sada objavljene empirijske studije koje se bave
menadZzmentom znanja i organizacionim ucenjem, mogu se podeliti u tri grupe
(Hallin, Marnburg, 2008). Kod prve kategorije radova, istrazivanja su vrSena na nivou
hotelijerstva kao privredne grane (Ingram, Baum, 1997; Espinosa et al, 2003; Canina
et al, 2005; Magnini, 2008; Fraj et al, 2015), druga kategorija radova podrazumeva
inter-organizacione studije (Ingram, Baum, 2001; Kyriakidou, Gore, 2005; Brookes,
2014), dok tre¢a kategorija radova podrazumeva intra-organizaciona istrazivanja
(Ghalia, Wang, 2000; Jameson, 2000; Stevens, McElhill, 2000; Agut, Grau 2002;
Gjelsvik, 2002; Bayraktaroglu, Kutanis, 2003; Engstrom et al, 2003; Yang, 2004a;
2004b; Yang, Wan, 2004; Furunes, 2005; Aksu, Ozdemir, 2005; Hu et al, 2009; Chen,
Cheng, 2012; Nieves, Haller, 2014).

IstraZivanje autora Nieves 1 Haller (2014) empirijski je potvrdilo da predhodno znanje
1 vesStine na individualnom 1 kolektivnom nivou u hotelima, ¢ine osnovu za razvoj
organizacije kroz prilagodavanje baze resursa promenljivim uslovima poslovanja.
Menadzeri treba kontinuirano da traze efikasne nacine za poboljSanje performansi i
zadovoljstva poslom zaposlenih. Obuka je jedan od najefikasnijih alata za postizanje
ovog cilja. Dakle, menadzment treba da razume da trening nije opcija, ve¢ preduslov
za uspe$no poslovanje i1 zadovoljnog zaposlenog. Obuceni zaposleni pruZaju
kvalitetne usluge i posveceni su organizaciji. Organizacije koje imaju visok stepen
posvecenosti zaposlenih mogu realizovati dugoroéne Koristi, lojalnost, produktivnost i
zadrzavanje zaposlenih i vecu orijentisanost ka gostima, $to kona¢no, moZze doprineti i
pozitivnu povezanost orijentacije prema ucenju, inovativnosti i proaktivne strategije
zastite okruZenja na primeru hotela.

S druge strane, neke studije u turizmu ukazuju da ucenje iz eksternih izvora ne mora
nuzno rezultirati inovativno$¢u. Tako na primer istrazivanja Guisado-Gonzalez et al.
(2013) pokazuje da akvizicija znanja kroz kupovinu tehnologije predstvalja relativno
slab indikator inovacija i moZe imati negativan uticaj na inovacije.

Rezultati koje u svom radu daje Tajeddini (2011) ukazuju da je orijentacija ka ucenju
jedan od najznacajniji faktora koji uti¢u na razvoj novih usluga. Shodno tome, hoteli
mogu iskoristiti prednosti povezane sa orijentacijom ka ucenju kako bi ojacali svoju
inovativnu sposobnost.

Iako je radova na temu menadZzmenta znanja i organizacionog ucenja sve vise, jos
uvek u oblasti turizma i hotelijerstva ima relativno skroman broj radova, $to
predstavlja znacajan prostor i mogucnosti za dalja istraZivanja, posebno povezanosti
organizacionog uc¢enja i drugih varijabli.
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VREDNOST ZA KLIJENTA

Veliki broj autora danas se slaze u jednom — Kreiranje superirorne vrednosti za
klijenta osnova je uspeha organizacije (Milgrom, Roberts, 1995; Porter, 1996; Wyner,
1996; Woodruff, 1997; Higgins, 1998; McDougall, Leveque, 2000; Spiteri, Dion,
2004) i konkurentske prednosti (Woodruff, 1997; Kotler, Keller, 2006). Istrazivaci i
menadzeri pokazuju sve vise interesovanja za koncept vrednosti za klijenta (Slater,
Narver, 2000). Koncept vrednosti za klijenta primenjen je u razli¢itim oblastima, kao
Sto su marketing, ekonomija, finansije, menadzment, pravo, etika, informacioni
sistemi, socijalna pravda i drugo (Wikstrom, Normann, 1994; Huber et al, 2001;
Ulaga, Chacour, 2001), kao i u oblasti turizma i hotelijerstva (Sanchez et al, 2005;
Nasution et al, 2008a; Nasution et al, 2008b; Nastution et al, 2011).

DEFINISANJE KONCEPTA VREDNOSTI ZA KLIJENTA

Postoje brojne definicije vrednosti za klijenta. Komponente vrednosti za klijenta ¢ine
kvalitet prozvoda, kvalitet usluge, cena i imidz. Mnogi autori su prepoznali probleme
vezane za definisanje vrednosti za klijenta (npr. Piercy, 1997; Woodruff, 1997).
Generalna saglasnost po pitanju definisanja pojma vrednosti za klijenta jeste ¢injenica
da je ta vrednost isklju¢ivo odredena percepcijom klijenta, a ne pretpostavkama i
namerama isporucioca (Zeithaml, 1988; Belasco, Stayer, 1993; Woodruff, Gardial,
1996; Anderson, Narus, 1998).

Definicije vrednosti za klijenta mogu se podeliti u tri kategorije (Khalifa, 2004). Prvi
model istice komponente vrednosti, drugi model podrazumeva utilitaristicki ili cost-
benefit pristup, dok se tre¢i model zasniva na pretpostavci da potrosaci proizvode i
usluge koriste kako bi ostvarili odredene ciljeve. Bez obzira na ovu podelu definicija,
vazno je ukazati na ¢injenicu da postoje velika podudaranja u definisanju pojma.

U okviru disertacije, vrednost za klijenta posmatrana je sa aspekta cost-benefit
pristupa. Cost-benefit model objasnjava vrednost za potroSaca kao relativnu kategoriju
koja oznacava apsolutnu ili relativhu razliku izmedu Kkoristi od kupovine,
posedovanja, upotrebe ili potroSnje datog proizovda i troSkova nabavke toga
proizvoda ili usluge, koja je naj¢e$¢e posmatrana u odnosu na konkurentski proizvod.
Korist koju klijent dobija kupovinom/upotrebom datog proizvoda ili usluge rezultat je
kvaliteta, dizajna, usluga vezanih za proizvod (isporuka, garancija, odrzavanje 1 druge
prodajne i posleprodajne usluge), statusnog simbola, imidza brenda, korporativnhog
imidza ili imidZa zemlje porekla proizvoda, dakle sadrzi materijalne i nematerijalne
atribute konzumiranog proizvoda ili usluge (Monroe, 1990; Gale, 1994). Troskovi,
koji ¢ine drugu komponentu vrednosti (za Klijenta), obuhvataju novéane izdatke
klijenta za nabavku jedne jedinice proizvoda. Pored novcanih izdataka u drugu
komponenetu su ukljuceni i fizicki 1 psiholoski napor i vreme koji su uloZeni i
utroSeni u pribavljanju informacija neophodnih za donoSenje odluke o kupovini 1
efektivnoj kupovini datog proizvoda (npr. Zeithaml, 1988; Naumann, 1995; Butz,
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Goodstein, 1996; Kotler, 1996; Gronroos, 1997). U skladu sa navedenim,
proizvodac/pruzalac usluge moze da poveca vrednost (proizvoda/ponude) za Klijenta
na vise nacina:

- povecavanjem koristi, uz nepromenjene troskove,

- smanjivanjem troskova (prvenstveno cene), uz nepromenjene koristi

- istovremenim povecavanjem koristi i smanjivanjem troskova,

- brzim porastom koristi u odnosu na porast troskova, i

- sporijim smanjivanjem koristi u odnosu na smanjivanje troskova (Hanic,

2010).

Dakle, vrednost za klijenta moguce je povecati povecanjem funkcionalne i emotivne
pogodnosti 1 smanjenjem jednog ili viSe razli¢itih vrsta troskova.

Zeithaml (1988) ukazuje na Cetiri razlicite percepcije klijenata o pojmu vrednosti.
Prema prvom pogledu vrednost za klijenta je niska cena. Drugo stanoviste vrednost
posmatra kao sve $to pojedinac zeli u proizvodu. Trece stanoviste na vrednost gleda
kao na kvalitet koji Klijent dobija za cenu koju je platio. Prema Cetvrtom stanovistu
vrednost za klijenta je korist koju je isti dobio za ono §to je ulozio, u materijalnom i
nematerijalnom smislu.

Buzzell i Gale (1987) percipiranu vrednost vide kao ukupne proizvode i usluge koje
uti¢u na ponasanje Klijenta i predstavljaju najbolji prediktor konkurentske prednosti.
Sweeney i Soutar (2001) definisu percipiranu vrednost kao viSedimenzionalnu pojavu
koja predhodi formiranju zadovoljstva. Pojam percipirane vrednost razlikuje od
zadovljstva klijenata (Lovreta et al, 2010). Zadovoljstvo klijenata, osnova je stvaranja
dobrih odnosa organizacije i klijenta i zavisi od nivoa zadovoljenja potreba. Jedno od
najcesc¢ih definicija zadovoljstva je da ono predstavlja odgovor kupaca na ostvareno
ispunjenje potreba (Wirtz et al, 2000). Oliver et al. (1997) definiSu zadovoljstvo kao
sud o tome koji nivo ispunjenja potreba izazivaju karakteristike proizvoda ili usluge, a
koji nivo zadovoljenja je obezbedio (ili obezbeduje) proizvod ili usluga sama po sebi,
ukljucujuéi 1 nivo nedovoljne ispunjenosti ili prekomerne ispunjenosti.

Percipirana vrednost je subjektivna tvorevina i varira od potrosaca, Kulture i
vremenskog perioda. Sa jedne strane, percipirana vrednost se moze shvatiti kao
dobijena korist (ekonomska, drustvena, funkcionalna, psiholoska) a sa druge strane
kao zrtva korisnika (utro$eno vreme, novac, trud, rizik i drugo).

Ukupna vrednost za klijente je percipirana nov¢ana vrednost skupa ekonomskih,
funkcionalnih 1 psiholoskih pogodnosti koje kupci oekuju od date ponude na trzistu i
mogucih alternativa koje potencijalni klijent razmatra i procenjuje (Day, 1990;
Holbrook, 1999). Ukupan troSak za kupca je skup troskova pri proceni, nabavci,
koriS¢enju 1 raspolaganju odredenom ponudom na trziStu ukljucujuéi i novcane
troskove, utrosak vremena, energije i psihicke napore, Sto ukljucuje pored materijalne
I nematerijalnu komponentu ulaganja koju ima kupac (Van der Haar et al, 2001).
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KARAKTERISTIKE SAVREMENOG POTROSACA

Stvaranje vrednosti za klijenta moguée je samo ukoliko tog klijenta organizacija
dobro poznaje. U tom smislu, osnovno pitanje koje postavljaju organizacije jeste: ,,Ko
je potrosac 21. veka?”.

Karakteristike danasnjeg potrosaca su visok stepen obrazovanja i raspolaganje
velikim brojem informacija, koje omogucavaju potrosa¢ima da provere tvrdnje
kompanije po pitanju proizvoda i usluga i potraze bolje alternative. Kupci teze da
maksimiziraju vrednost u okviru istrazenih cena i postoje¢eg znanja, mobilnosti i
dohotka, procenjuju koja ponuda ¢e im doneti najvise percipirane vrednosti i na nju
reaguju, a njihova satisfakcija i verovatno¢a da ¢e ponovo konzumirati isti proizvod
ili uslugu, zavisi od toga da li je ponuda ispunila njihova ocekivanja (Kotler, Keller,
2006).

Arnold et al. (2004) identifikuju obrasce ponasanja potro$a¢a na razvijenim trzistima
kroz sledece trendove:

- Edukovanost potrosa¢a — ogleda se prvenstveno u izuzetnoj informisanosti
potroSaca i znanju koje poseduju vezano za proizvode i usluge koje im se
nude. Faktori koji u najvecoj meri uticu na odluku o kupovini jesu cena i
vrednost koju ¢e potrosa¢ dobiti kupovinom odredenog proizvoda ili usluge.
Danas potrosaci relativno lako uocavaju cak i veoma male razlike izmedu
slicnih proizvoda i brendova i spremni su na adaptaciju u pogledu inovacija
proizvoda. Zbog veoma agresivnog marketing komuniciranja organizacija sa
potroSacima, potrosaci sve manje veruju formalnim izvorima informacija.
Najcesce ocekivanja po pitanju nekog proizvoda, usluge ili organizacije grade
putem komunikacije sa drugim potroSacima, sluSajuci njihova iskustva, utiske
I stavove.

- Rekreativna kupovina — savremeni potroSac¢ sve ¢eS¢e kupovinu dozivljava
kao poseban ¢in u kojem zadovoljava svoje zelje 1 potrebe, kao oazu
hedonizma, estetsko uzivanje ili afirmaciju sopstvene li¢nosti. Proizvodaci i
prodavci teze da obezbede $to vecu satisfakciju kupovinom, te ¢esto SVOjoj
ponudi i ambijentu gde se kupovina obavlja dodaju razlicite sadrzaje koji Ce
ostaviti pozitivan utisak na potro$aca i podstaci ga da tu informaciju deli sa
drugim potencijalnim potroSacima.

- Eksperimentalna potroSnja — predstavlja trend i najceS¢e se javlja u
razvijenijim zemljama. Nastao je kao posledica rastueg znacaja i uce$ca
potro$nje u slobodnom vremenu, posebno turisticke potros$nje. Da bi se ne
samo zadovoljila, ve¢ i1 premasila ocekivanja turista, sve se ¢eS¢e nudi lanac
usluga u okviru jednog aranzmana, a primer je organizovano kockanje u
paketu sa uzivanjima u lepotama razlicitih destinacija Sirom sveta.

- Potrosnja luksuznih proizvoda — podrazumeva trend sve vece potrosnje
luksuznih prozvoda koji je poslednjih godina sve je izrazeniji.
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Pored pomenutih trendova vazno je ukazati na znaCaj informacionih tehnologija, a

posebno drustvenih medija u kontekstu informisanja potrosaca o proizvodima,
uslugama, organizacijama. Danas buduci potroSaci veoma lako dolaze do razli¢itih
informacija i iskustava putem foruma, blogova i drustvenih mreza. Internet i
drustvene mreZe u potpunosti su promenili sistem informisanja buducih potroSaca,
odnosno danas krajnji korisnik ima mo¢ da samostalno i zajedno sa drugima stvara
poruku o odredenoj ponudi.

Gabriel i Lang (2006) identifikuju devet uloga savremenog potrosaca:

Potrosa¢ kao neko ko bira izmedu razli¢itih alternativa — velike koliCine 1
asortiman roba i usluga potrosaca stavlja u relativno frustrirajucu situaciju gde
je potreban znacajan nivo angazovanosti prilikom izbora o kupovini;

Potrosa¢ kao komunikator — potrosa¢ je aktivan prenosilac poruka od
kompanije ka drugim potrosa¢ima. Upotreba ili posedovanje odredenih
proizvoda 1 konzumiranje odredenih usluga, Salje jasnu poruku o
karakteristikama li¢nosti, statusu, drustvenoj ulozi i stilu zivota potrosaca;
Potrosac kao istraziva¢ — potrosac je aktivan ucesnik na trzistu, koji prikuplja,
istrazuje, analizira, otkriva, a zatim te informacije deli sa drugim potroSacima;
Potrosa¢ kao tragalac za sopstvenim identitetom - omogucava utvrdivanje
sli¢nosti 1 razlika izmedu razli¢itih potrosaca, i u osnovi podrazumeva analizu
psiholoskih determinanti ponaSanja potroSaca;

Potrosa¢ kao hedonista i/ili umetnik - osecaj satisfakcije ili zadovoljstva
kupljenim i kori§¢enim proizvodom i uslugom, primarni je cilj, ideal i fokus
svih marketing aktivnosti organizacije;

PotroSac kao zrtva — podrazumeva stanoviste koje potroSaca posmatra iz ugla
nezaStiCenog ucesnika na trziStu, kojeg je lako ucenjivati i izmanipulisati.
Medutim, komunikacija medu potroSa¢ima 1 njihovo organizovanje je
znacajno doprinelo smanjivanju navedenog;

PotroSa¢ kao buntovnik - odnosi se na ulogu koja je posledica osecaja
nezadovoljstva postoje¢im stanjem u drustvu. Ova uloga i ose¢anje mogu biti
toliko snazni da kreiraju potpuno nove obrasce ponaSanja potrosaca koji
poprimaju elemente popularne kulture;

Potrosa¢ kao aktivista - ova uloga potrosaca se manifestuje od izmenjenih
zahteva prema organizacijama i drzavi, sve do konkretnih organizovanih
akcija da se ti isti zahtevi ispune. Potrosacki bojkoti i pozitivne kupovine,
moéno su sredstvo u rukama potroSata aktivista, koje karakteriSe
organizovanost, Zelja za promenom, svesnost neophodnosti sprovodenja
konkretnih akcija, kolektivizam, vrednosti i posledice;

Potrosa¢ kao gradanin - podrazumeva ulogu koja ima pozitivne i negativne
implikacije za potroSaca, a koja ukljucuje pravo izbora, ali namece i
postovanje zajednickog interesa, visih ciljeva, odgovornosti, poStovanja i sl.
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U kontekstu hotelijerstva, prema Gali¢i¢u i Ivanovi¢u (2008) danasnji gosti su sve
obrazovaniji, informisaniji i zahtevniji. Zahteve gostiju moguce je sagledati kroz
koncept ,,5C:

- Mir — (eng. Calm) — potreba za mirnom atmosferom i prijatnim ambijentom,
bez galame, uz obezbedivanje potpune sigurnosti (fizicke, zdravstvene itd),

- Karakter — (eng. Character) — pod ovim zahtevom podrazumeva se zelja gosta
da boravi u objektu koji ima dobru reputaciju, specifi¢nosti i osecaj za potrebe
gostiju,

- Sarm — (eng. Charm) — gosti su sve razmazeniji i Zele vise od zadovoljstva.
Gosti zele da budu opcinjeni i ocarani uslugom.

- Ljubaznost — (eng. Courtesy) — savremeni gost od frontline zaposlenih nece
ocekivati samo urodeni Sarm, vez nadprosecnu ljubaznost, uctivosti, usluznost,
ugladenost i ksenofili¢nost.

- Kuhinja — (eng. Cuisine) — gosti sve manje obeduju u hotelskih restoranima, a
sve vise istrazuju autenticnu lokalnu gastro ponudu, Sto predstavlja veliki
izazov za hotele.

MERENJE PERCIPIRANE VREDNOSTI ZA KLIJENTA

Vrednost za klijenta moguce je posmatrati kao jednodimenzionalan (Gale, 1994) i kao
multidimenzionalni konstrukt (Sheth et al, 1991a; Sheth et al, 1991b; Petrick, 2002;
Petrick, Backman, 2002; Nasution et al, 2008b). Sheth et al. (1991a, 1991b) u svom
radu navode da se multidimenzionalna skala vrednosti za klijenta sastoji od pet
dimenzija: socijalne, emocionalne, funkcionalne, epistemi¢ke i situacione vrednosti.

Sweeney i Soutar (2001) razvijaju skalu PERVAL baziranu na istraZivanju autora
Sheth et al. (1991a) koja se takode sastoji od pet dimenzija i ukljucuje: emocionalnu
vrednost, socijalnu vrednost, funkcionalnu vrednost koja stavlja u odnos cenu i
vrednost za novac i funkcionalnu vrednost koja stavlja u odnos performanse i kvalitet.

Petrick (2002) razvija skalu SERV-PERVAL za merenje percipirane vrednosti usluga.
Skala se sastojala od pet dimenzija a to su: kvalitet usluga, emocionalni dozivljaj,
novcani troSak, nenovc€ani trosak i reputacija.

Nasution et al (2008b) u svom istrazivanju ispituju vrednost za gosta kroz tri
dimenzije: reputaciju, vrednost za novac i prestiz. Reputacija podrazumeva pojam
kvaliteta i reputacije i donekle podrazumeva emocionalnu vrednost. Vrednost za
novac stavlja u odnos korist koju dobija i nov€ani izdatak koju ima gost. Prestiz
predstavlja socijalnu vrednost i podrazumeva predstavu koju imaju drugi po pitanju
boravka gostiju u odredenom objektu. Skale su modifikovane prema radovima
Sweeney i Soutar (2001) i Petrick (2002).
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KONCEPT VREDNOSTI ZA KLIJENTA U OBLASTI TURIZMA |
HOTELIJERSTVA

Percipirana vrednost, njeni uzroci i posledice su posebno vazni u kontekstu turizma i
hotelijerstva. Pomoc¢u ovog koncepta moguce je bolje razumevanje konkurentske
prednosti hotela, privlacenje i zadrzavanje gostiju. Upravo koncept percipirane
vrednosti za klijenta predstavlja osnovni rezultat marketinskih aktivnosti i sredis$nji
element u marketingu odnosa sa klijentima (Ravald, Gronroos, 1996).

U oblasti hotelijerstva raste interesovanje za istrazivanje koncepcije kreiranja
vrednosti i kvaliteta usluge (Oh, 1999; Ekinci et al, 2003; Kim, Oh, 2004). Osnovna
odgovornost zaposlenih u hotelima jeste da isporuCe kvalitetne usluge svojim
gostima. Gost 21. veka je obrazovan, individualista, zna $ta hoce, ekoloski je svestan,
nema mnogo slobodnog vremena i nije spreman da ga rasipa, kao ni sopstveni novac.
Uvazava princip vrednost za novac, dakle, spreman je da plati uslugu ocekivanog
kvaliteta. Danas organizacijama iz oblasti turizma i hotelijerstva nije vise dovoljno da
zadovoljavaju potrebe svojih gostiju, jer je to nesto Sto se podrazumeva. Potrebno je
da asortimanom, stilom i na¢inom pruzanja usluga proizvedu dozivljaj zadovoljstva i
izazovu pozitivne psiholoske reakcije, odnosno ne samo da zadovolje, veé i premase
ocekivanja svojih gostiju (Kosar, Raseta, 2005). Upravo iz tog razloga osnova uspeha
organizacija iz oblasti hotelijerstva jeste kontinuirano i efikasno pruZanje superirorne
usluge gostima (Choi, Chu 2001), zbog cega je od posebnog znacaja neprestano
unapredenje kvaliteta usluga, kako bi se zadovoljile potrebe i ocekivanja gostiju
(Haywood, 1983). Organizacije koje stvaraju superiornu i specificnu vrednost za
kupca, istovremeno generiSu znanje iz svog outputa odnosno stvorene vrednosti za
klijenta — znanje od Klijenta i o klijentu. Zato ovakav pristup stvaranju vrednosti
omogucéava da se istovremeno uvecava i sama vrednost inputa organizacije. Ovakva
perspektiva stvaranja vrednosti zasnovana je na ideji 0 uzajamnoj razmeni znanja,
koja automatski vodi ka stvaranju vece vrednosti za obe strane (Komneni¢, Luki¢,
2010).

Izvor superirone vrednosti za potrosata moze postojati u organizacionim
sposobnostima 1 resursima, kao $to su ljudski resursi, inovacije, menadzment znanja,
organizaciona kulutra i struktura (Weinstein, Pohlman, 1998; Mittal, Sheth, 2001;
Walter, Jones, 2001).

Vrednost za klijenta moguce je posmatrati iz ugla menadzera i zaposlenih, i iz ugla
klijenta. Kreiranje vrednosti za gosta zahteva pazljivo planiranje i raspodelu resursa,
gde poseban znaCaj imaju ljudski resursi. U hotelijerstvu vrednost je odredena
kvalitetom soba, atmosferom u hotelu, izborom jela, sportsko-rekreativnim i drugim
sadrzajima (Nasution, Mavondo, 2008). Dakle, hotelski produkt sacinjen je
materijalnih 1 nematerijanih komponenti 1 razli¢ito je dozivljen od strane pojedinaca.
Iz ugla zaposlenih i menadzmenta vrednost za gosta je proizvod koji treba da bude
isporucen, dok je za potrosace, odnosno goste hotela to usluga koju treba da dozive
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(Parasuraman et al, 1988). Jasno je da je o¢ekivana vrednost razli¢ita u zavisnosti od
kategorije hotela. Od hotela vise kategorije o¢ekuje se da ¢e pruziti superiornu uslugu
kroz bolji kvalitet usluge 1 dodatne sadrzaje, nego Sto je to slucaj sa hotelima nize
kategorije. Kako bi se odgovorilo na zahteve gostiju potrebno je da menadzment
redovno sprovodi formalna i neformalna istazivanja, ali i da zaposleni neprestano
osluskuju potrebe i zelje gostiju (Coyle, Dale, 1993).

Istrazivanja su pokazala da visok nivo percipirane vrednosti rezultira namerama za
buducu kupovinu (Bojanic 1996; Patterson, Spreng, 1997; Oh, 1999; Grewal et al.
1998; Baker, Crompton, 2000; Baker et al. 2002), bolje od satisfakcije ili kvaliteta
(Cronin et al. 2000; Oh 2000). Satisfakcija potroSaca moze biti ishod percipirane
vrednosti (Woodruff, 1997; Oh, 1999; Eggert, Ulaga, 2002), a takode percipirana
vrednost dovodi do lojalnosti brendu (Oh 1999; Tam 2000; McDougall, Leveque,
2000). Oh (1999) ukazuje da stvaranje vrednosti za gosta uti¢e na ponovnu posetu i
word of mouth promociju od strane gostiju. Takode, stvaranje superiorne vrednosti za
klijenta doprinosi lojalnosti klijenata S$to znacajno uti¢e na finansijske rezultate
organizacije (Reichheld, 1994; Heskett et al, 1997; McDougall, Leveque, 2000).
Stvaranje superiorne vrednosti uti¢e pozitivno na potrosace (Eggert, Ulaga, 2002; Oh,
1999; Woodruff, 1997), zaposlene i druge stejkholdere (Mittal, Sheth, 2001).

MEDUODNOSI TRANSFORMACIONOG | TRANSAKCIONOG
LIDERSTVA, ORGANIZACIONE KLIME, ORGANIZACIONOG
UCENJA, INOVACIJA | VREDNOSTI ZA KLIJENTA

RELACIJE TRANSFORMACIONOG | TRANSAKCIONOG LIDERSTVA I
ORGANIZACIONE KLIME

Najznacajniji Cinilac koji determiniSe organizacionu klimu je nadin upravljanja i
rukovodenja, jer u sebi sadrZi ostale subjektivne elemente koji uticu na klimu u
organizaciji. Uloga lidera u formulaciji i modifikaciji organizacione klime od vitalnog
je znacaja za organizaciju. Organizacije kreiraju svoju sopstvenu klimu uz pomo¢
ponasanja lidera (Schein, 1990). Lideri uti¢u na organizacionu klimu kroz njihove
vidljive akcije koje vremenom postaju percepcija zaposlenih. Mumford et al. (2002)
takode ukazuju na c¢injenicu da stil liderstva ima znacajnu ulogu u formiranju
organizacione klime. Lideri, oblikuju¢i i menjajuci organizacionu klimu, menjaju i
pecepcije zaposlenih o organizaciji, Sto moze imati uticaj na motivaciju 1 ponasanje
zaposlenih (Al-Shammari, 1992; Moran, Volkwein, 1992). Davidson et al. (2001)
daju rezultate empirijskog istrazivanja koji ukazuju da menadZeri hotela koriste
organizacionu klimu kao alat za razumevanje veze izmedu percepcije zaposlenih i
poslovanja hotela.

Veza izmedu organizacione klime 1 transformacionog liderstva istraZena je u nekoliko
studija (npr. Wilson-Evered et al, 2001; Jung et al, 2003; Haakonsson et al, 2008), a
rezultati ovih istrazivanja ukazuju na pozitivnu i znacajnu vezu organizacione klime i
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transformacionog liderstva. Brojni kontekstualni faktori zna¢ajno uti¢u na nacin na
koji transformacioni lideri podsti¢u zaposlene da budu inovativniji (Reuvers et al,
2008). U prilog tome, istrazivanja su pokazala da organizaciona klima prestavlja
znacajan medijator izmedu stila liderstva i rezultata organizacije (Ekvall, Ryhammar,
1998). Takode, istrazivanja su pokazala da faktori organizacione klime predstavljaju
medijator izmedu transformacionog liderstva i inovativnog ponasanja zaposlenih
(Mumford et al, 2002; Jung et al, 2003; Imran, Anis-ul-Haque, 2011).

Za razliku od transformacionog liderstva, transakciono liderstvo zasnovano je na
razmeni izmedu lidera i sledbenika, odnosno zaposleni obicno bivaju nagradeni za
ispunjavanje konkretnih ciljeva. Efektivni transakcioni lideri prepoznaju uspehe
svojih zaposlenih i nagraduju ih, medutim, zbog unapred definisanih kriterijuma,
odnosno ciljeva, od zaposlenih se ne oc¢ekuje inovativno razmisljanje i ponasanje.
Kanter (1984) ukazuje na faktore internog okruZenja koji mogu biti barijera
inovativne klime u organizaciji kao §to su losa komunikacija, dominacija restriktivnih
vertikalnih odnosa, ograni¢eni resursi i1 sredstva, nedovoljna usresredenost na
inovativne aktivnosti i drugo.

RELACIJE TRANSFORMACIONOG | TRANSAKCIONOG LIDERSTVA |
ORGANIZACIONOG UCENJA

U savremenim uslovima poslovanja, znanje i u¢enje postaju neraskidivi deo liderstva,
a uticaj liderstva na implementaciju programa menadZzmenta znanja veoma je veliki.
O tome govore ne samo navodi u literaturi, nego 1 brojni primeri iz prakse (Masi¢,
Dordevi¢-Boljanovi¢, 2009). Liderstvo je faktor koji objedinjuje sve ostale
komponente koji ¢ine kontekst organizacionog ucenja: organizacionu strukturu,
kulturu i klimu, promene, komunikaciju itd. Lider je taj koji treba da obezbedi da se
izgradi organizacioni dizajn koji podrzava organizaciono ucenje, ustanovi kulturne
vrednosti uéenja i razvoja, izgradi klimu poverenja i tolerancije na greske, ustanovi
komunikacijske kanale koji obezbeduju organizaciono ucenje itd. Liderstvo je
odgovorno da se obezbedi autonomija zaposlenih bez koje je organizaciono kao i
individualno ucenje nemoguce ostvariti. Iznad, svega, lideri moraju da pokazu svoju
sopstvenu posvecenost ucenju. Bez te posvecenosti, koja mora biti vrlo eksplicitno
izrazena, nece biti moguce mobilisati energiju i1 motivisati ostale menadZere i
zaposlene u kompaniji da se ucenjem stalno uvode promene (Janiéijevi¢, 2006).
McGill i Slocum (1994) definisu Cetiri uloge lidera u organizaciji koja uci:
- Model - Lider treba da sluzi ostalima u organizaciji kao primer od koga ¢e
uciti;
- Mentor - Lider treba da sluzi kao mentor koji pomaze ostalima da svoje
ponaSanje modifikuju prema zahtevima procesa ucenja;
- Menadzer - Lider treba da obezbedi dizajniranje organizacione strukture koja
podrzava organizaciono ucenje;
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- Monitor - Lider treba da prati i kontroliSe proces ucenja i da preduzima
korektivne akcije ako taj proces ne napreduje.

Transformaciono liderstvo podrzava otvorenost, iskrenost i komunikaciju, podsti¢uéi
dijalog i saradnju izmedu zaposlenih. Transformacioni lideri podrzavaju razlicitost u
pogledu ideja, reSavanja problema i ugla posmatranja problema i ¢esto imaju ulogu
katalizatora u funkciji usvajanja i Sirenja znanja (Montes et al, 2005; Burke et al,
2006; Aragon-Correa et al, 2007). Za razliku od transformacionog stila liderstva,
uloga transakcionog liderstva u funkciji organizacionog ucenja nije u potpunosti
jasna. Vera i Crossan (2004) ukazuju da je najbolji lideri oni koji primenjuju i
transformacioni i transakcioni stil, u zavisnosti od situacije. Transakciono liderstvo
svakako moZe imati uticaj na organizaciono ucenje, ali samo u kontekstu usvajanja i
razmene znanja koje je u funkciji ostvarivanja postavljenih zadataka i ciljeva.

RELACIJE TRANSFORMACIONOG | TRANSAKCIONOG LIDERSTVA I
INOVACIJA

Istrazivanje na 270 top menadzera u 12 evropskih zemalja pokazalo je da je
sociokulturni kontekst znac¢ajan za relaciju liderstvo-inovacije i potvrdilo je da lideri i
top menadzeri pozitivno uti¢u na inovacione procese u organizaciji (Elenkov, Manev,
2005). Pozitivan uticaj liderstva na inovacije pokazale su i mnoge druge studije (npr.
Howell, Higgins, 1990; Schin, McClombe, 1998; Henry, 2001; West et al, 2003).

Transformaciono liderstvo teorijski i empirijski povezano je sa velikim brojem
organizacionih rezultata (Howell, Avolio, 1993; Ogbonna, Harris, 2000; Waldman et
al, 2001; Kavanagh, Ashkanasy, 2006). Transformaciono liderstvo podsti¢e inovacije
kroz ukljucivanje sistema li¢nih vrednosti zaposlenih (Bass, 1985; Gardner, Avolio,
1998) Sto utiCe na povecanje nivoa motivacije zaposlenih (Shamir et al, 1993) i
kreativnosti u obavljanju svakondevnih radnih zadataka (Sosik et al, 1997).
Transformaciono liderstvo je orijentisano na buduénost, planiranje, slobodu u
razmiSljanju 1 energi¢nost. Karakteristike transformacionog liderstva koje se odnose
na intelektualno podsticanje, kao i podrzavanje zaposlenih u njihovim pokusajima da
budu kreativni i daju inovativna reSenja zadataka koja su im dodeljena, pokazali su se
kao faktori koji su u najvecoj meri povezani sa organizacionim inovacijama (Henry,
2001; Bundy, 2002; Jung et al, 2003). Medutim neke studije pokazale su da veza
izmedu transformacinog liderstva i inovacija ne postoji (Krause, 2004). Rezultati
studije autora Bono i Judge (2004) ukazuju da transakciono liderstvo ima Stetniji
uticaj na kreativnost zaposlenih. Transakciono liderstvo moze uticati na inovativno
ponasanje zaposlenih, ali je razvoj takvog ponasanja uglavnom povezan sa
ostvarivanjem unapred postavljenih ciljeva i zadataka. Istrazivanje ukazuje na
negativnu povezanost transakcionog liderstva i inovativnog ponasanja.
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RELACIJE ORGANIZACIONE KLIME | ORGANIZACIONOG UCENJA

Organizaciona klima jedan je od klju¢nih faktora koji uticu na zaposlene da upotrebe
nova znanja u kontekstu obavljanja svojih radnih zadataka. Huczynski i Lewis (1980)
nalaze da je organizaciona Kklima znafajno povezana sa transferom znanja.
Organizaciona klima usmerena na u¢enje povezana je sa motivacijom zaposlenih da
prenose znanje svojim kolegama. Baumgartel i Jeanpierre (1972) ukazuju da su
ucesnici u obukama za menadzere spremniji da koriste vestine steCene prilikom istih,
ukoliko ih smatraju relevantnim za njihove radne zadatke. Kontoghiorghes (2001)
ukazuje na faktore okruzenja koji znacajno utiCu na motivaciju zaposlenih da
transferiSu znanje, a to su motiviSuéi radni zadaci, mogucnost za napredovanje i
nagrade.

RELACIJE ORGANIZACIONE KLIME I INOVACIJA

Razlic¢ita istrazivanja pokazala su visoku korelaciju organizacione klime orijentisane
na ucenje i inovativnosti organizacije (Damanpour 1991; Nevis et al, 1995; Goes,
Park, 1997; Sinkula et al, 1997; Hurley, Hult, 1998). Za uspeSan razvoj i
implementaciju inovacija, klju¢no je da organizacije neguju organizacionu klimu koja
je orijentisana ka inovacijama i otvorena ka promenama (Van de Ven, 1986). Veze
organizacione klime i inovacija empirijski su potvrdenje (Abbey, Dickson, 1983;
Axtell et al. 2000; Suliman, 2001; Montes et al, 2004; Axtell et al, 2006), dok sa
druge strane neka istraZivanja ne nalaze vezu izmedu ovih varijabli (Bunce, West,
1996). Organizaciona klima je dikretno povezana sa razvojem novih proizvoda i
usluga iz dva razloga. Prvo, znacajan faktor organizacione klime prestavlja
percipirana podrska od strane menadzera, §to prestavlja znacajan prediktor uspeha
novih proizvoda (Montoya-Weiss, Calantone, 1994; Henard, Szymanski, 2001).
Spremnost zaposlenih na prihvatanje rizika i inovativno ponaSanje pozitivho je
povezano je sa njihovom percepcijom podrske koju dobijaju od strane menadZzmenta
(Poolton, Barclay, 1998). Drugo, integracija izmedu razli¢itih funkcija u organizaciji
koja je vazna pretpostavka uspeha novih proizvoda povezana je sa visokim nivoom
kohezije medu zaposlenima, ali i uzajamne podrSke koju pruzaju jedni drugima
(Griffin, Hauser, 1992; Song, Parry, 1994).

RELACIJE ORGANIZACIONOG UCENJA, INOVACIJA | VREDNOSTI ZA
KLIJENTA

Veza izmedu organizacionog ucenja i inovacija istrazena je u velikom broju radova
(npr. Calantone et al, 2002; Mavondo et al. 2005; Salavou, 2005; Aragon-Correa et al.
2007; Jiménez-Jiménez, Sanz-Valle, 2011; Fraj et al, 2015). Organizaciono ucenje
predstavlja Cinilac koji predhodi inovativnosti organizacija i koji uti¢e na performanse
organizacije (Fraj et al, 2015). Ries i Trout (1981) ukazuju na ¢injenicu da inovacije
predstavljaju formu ucenja. lako znanje predstavlja osnovu za ostvarivanje
konkurentske prednosti organizacija (Watson, Hewett, 2006), ono predstvalja samo
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jedan medu mnosStvom faktora koji uticu na inovacije i Stvaranje vrednosti
(Lewendahl et al, 2001). Orijentacija ka u¢enju pomaze organizacijama da razumeju
putrebe svojih klijenata. Svi novi proizvodi i usluge koje organizacije nude svojim
klijentima moraju biti u funkciji zadovoljavanja iskazanih, kao i latentnih potreba.

U okviru hotelijerske delatnosti, sposobnost organizacija da obezbede inovativna
reSenja, inovativne porizvode i usluge, na efektivnivniji i efikasniji nacin od
konkurencije, jeste nacin na koje organizacije mogu da zadrze postojece i privuku
nove klijente (Bar, McNeilly, 2003). Rezultati istrazivanja Monica-Hu et al. (2009)
pokazuju da je za dostizanje rezultata u pogledu usluznih inovacija u hotelima,
znacajno da se u organizacijama ohrabruje deljenje znanja i stvaranje timske kulture.
Inovativnost je klju¢na za razvoj i komercijalizaciju novih usluga i reSenja koje
stvaraju vrednost za organizaciju i Kklijente (Day, 1994; Lawson, Samson, 2001,
Kandampully, 2002; Weerawardena, O'Cass, 2004; Nasution, Mavondo, 2008).
Inovacija predstavlja strategiju za kreiranje, isporuku, odrzavanje i kontinuirano
povecavanje vrednosti za gosta. Takode, orijentacija ka ufenju i inovacije
predstavljaju osnovu za uspeh organizacije (Wang, Ahmed, 2002) i osnhovu za
strategijske promene organizacije (McGuinness, Morgan, 2005).
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STEPEN RAZVOJA TURIZMA | HOTELIJERSTVA U
SRBIJI

Prema Izvestaju ,,Serbia Travel & Tourism — Development Potential 2011-2023”,
Svetskog saveta za putovanja i turizam (World Travel and Tourism Council - WTTC,
2013), u 2011. godini turizam je direktno ucestvovao u bruto domacem proizvodu
(BDP) Srbije sa 1,8%, a u ukupnom broju zaposlenih sa 2,4%. Indirektni efekti
turizma na privredu Srbije vidljivi su kroz u¢esc¢e turizma u BDP-u Kkoji iznosi 5,4%, a
u ukupnom broju zaposlenih 6%.

U sektoru turizma u Srbiji u 2012. godini je na direktan nacin bilo zaposleno 24.500
lica, odnosno 1,5% ukupno zaposlenih. Pod licima direkno zaposlenim u sektoru
turizma smatraju se zaposleni u hotelima, restoranima, turistickim agencijama, avio
kompanijama i ostalim turistickim prevoznicima (izuzev prigradskog saobracaja), kao
u u industriji zabave. Ukupan doprinos turizma zaposljavanju, ukljucujuéi Sire efekte
po osnovu investicija, lanaca snabdevanja i indukovanog uticaj zarada zaposlenih,
iznosio je 88.500 radnih mesta u 2012. godini, $to iznosi 5,3% ukupnog broja
zaposlenih.

Prema procenama Svetskog saveta za putovanje i turizam do 2023. godine ucesce
turizma (direktni i indirektni efekti) u BDP-u Srbije ¢e iznositi 6,8%, dok ¢e po
osnovu turizma u Srbiji biti zaposleno ukupno 117.000 lica, sto iznosi 7,7% ukupnog
broja zaposlenih i predstavlja godis$nje povecanje po stopi od 2,3% u posmatranom
periodu.

KARAKTERISTIKE SRBIJE KAO TURISTICKE DESTINACIJE

Prema Strategiji razvoja turizma u Srbiji (2006), Srbija je ocenjena kao
nekonkurentna turisticka destinacija, neprilagodena medunarodnim turistickim
trendovima, nasledene infra- i suprastrukture, bez znacajnijih efekata turisticke
industrije, ali sa brojnim netaktnutim prirodnim i antropogenim vrednostima.

U Strategiji se kao najvece prepreke razvoja navodi sledece (Strategija razvoja
turizma u Srbiji, 2006):

- Nedefinisan trziSni polozaj Srbije kao makrodestinacije (nedostatak bilo
kakvog strateSkog pozicioniranja), opSta neprepoznatljivost na turistickoj mapi
sveta, ali i negativan imidz koji je posledica poznatih neturistickih faktora;

- Nezadovoljavaju¢a 1 zastarela struktura ukupnih smeStajnih kapaciteta, sa
izuzetno visokim uc¢es¢em ,,umornih” hotelskih objekata niske kategorije;

- Trzisna neprilagodenost dela hotelskih i drugih smestajnih kapaciteta
zahtevima savremene traznje i propulzivnih trziSnih segmenata (radnicka i
omladinska odmaralista, banje i sl.);
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- NezavrSen proces privatizacije (kao i1 primeri loSe sprovedene privatizacije)
onemogucava da se, u delu hotela i drugih smestajnih objekata, hitno zapo¢ne
sa ulaganjima u podizanje njihovog kvaliteta;

- Nedostatak raznovrsnih turistickih proizvoda koji bi mogli da privuku
inostranu traznju, aktiviraju turisticki potencijal cele zemlje, povecaju
prose¢nu potro$nju po danu boravka i osiguraju poslovanje u produzenoj
sezoni,

- Nezadovoljavaju¢a dostupnost mnogih delova Srbije bogate prirodnim i/ili
ljudskom rukom stvorenim atrakcijama;

- Nezadovoljavaju¢a komunalna infrastruktura koja u nekim podru¢jima nije
pratila povecanu izgradnju komercijalnih i drugih turistickih kapaciteta;

- Neplanska i preterana izgradnja smestajne ponude (privatni smestaj, izgradnja
novih hotelskih kapaciteta u privatnom vlasni$tvu) u nekim mestima/regijama
(npr. banjska mesta), a koja ozbiljno preti da trajno narusi (unisti) dugoro¢ni
turisticki potencijal ovih destinacija, nizak kvalitet usluga;

- Neuskladenost cena i kvaliteta u delu ponude i

- Neodgovarajuée ucesce i integracija lokalnih zajednica i odredenih druStvenih
grupa u razvoju turizma.

lako su efekti razvoja turizma jasno vidljivi, veéina navedenih problema aktuelna je
danas. Od donos$enja Strategije u 2006. godini, doslo je do znacajnih pozitivnih
promena u pogledu reformacije zakona u oblasti turizma, kao i izrade planske
dokumentacije i znacajnih investicija na prioritetnim turistiCkim destinacijama. Od
2015. godine ocekuje se izrada nove Strategije razvoja turizma do 2025. godine i
izmene Zakona o turizmu u cilju prilagodavanja potrebama privrede.

TURISTICKI PROIZVODI

Kako bi se obezbedila bolja pozicija Srbije na globalnom trziStu i razvoj turisticke
delatnosti Strategija razvoja turizma u Srbiji (2006) ukazala je na turisticke proizvode
koje bi Srbija trebalo da razvija i komercijalizuje u kratkom roku, odnosno proizvode
sa najvec¢im prilikama da se brzo plasiraju na trziste, u koje spadaju:

- Gradski odmor (City Break) - podrazumeva kratki odmor, koji obi¢no traje
izmedu jednog 1 Cetiri dana, ponekad 1 duze, predstavlja drugi, treci ili Cetvrti
odmor u godini;

- Kruzna putovanja (Touring) - jedan od najznacajnijih proizvoda u
receptivnom turizmu. Postoje dve osnovne vrste ovog proizvoda: touring vise
zemalja/destinacija i touring unutar granica odredene zemlje/destinacije.
Vec¢ina tura traje od 2 do 3 nocenja, a prodaje se kroz Siroku mrezu
toroperatora, operatora i agencija na podrucju emitivnih trzista. Obi¢no svaka
tura ima temu, pri ¢emu je uobicajeno, zavisno od karaktera ture, nabrojati 5
glavnih kategorija ovog proizvoda: touring uzitaka, touring scenografije,
istrazivacki touring, egzoti¢ni touring i cruising.
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Poslovni turizam i MICE - podrazumeva individualna ili organizovana
poslovna putovanja, ukljucuje sve ljude kojima je motiv putovanja poslovni,
ukljucujuéi radnike na privremenom radu;

Dogadaji (Events) - predstavlja kontinuiranu aktivnost koja se dogada jednom
godisnje, a koja promovise turizam odredene destinacije putem autonomne
privlacne snage samog dogadaja, te podsti¢e goste na direktno ucestvovanje i
ukljucenost. Da bi postali deo turisticke ponude neke destinacije, dogadaji, po
pravilu, moraju da privlace ucesnike i/ili posmatrace koji nisu deo lokalne
zajednice; i

Specijalni interesi (Special Interest Tourism) - predstavlja odmori$nu aktivnost
koja se dogada u neobi¢nom, egzoticnom, udaljenom ili divljem okruzenju.
Usko je povezan sa visokim nivoom uéestvovanja u aktivnostima od strane
turista, a najceS¢e se dogada na otvorenom prostoru. Korisnik ocekuje da
dozivi odredeni nivo (kontroliranog) rizika i/ili uzbudenja, ili, s druge strane,
mirnoc¢e pri ¢emu zeli prvenstveno da testira svoje sposobnosti u preferiranoj
aktivnosti. Podrazumeva brojne trzi$ne niSe ovog proizvoda, koje se najcesce
se dele na blage tj. soft (lov, ribolov, jahanje,pesa¢enjem bicikizam itd) i grube
tj. hard aktivnosti (voznja kanuom ili kajakom, caving, planinski biciklizam,
rafting itd).

Prema Strategiji (2006), proizvodi koji zbog svoje kompleksnosti i povezanosti sa

znacajnim ulaganjima, i €iji razvoj i medunarodno komercijalizovanje Srbija treba da
planira na srednji i dugi rok su:

Zdravstveni turizam 1 Spa & Wellness turizam - Zdravstveni turizam
podrazumeva putovanja pojedinaca radi terapija/tretmana koje ¢e im pomoci
da poboljsaju svoje zdravlje. Wellness turizam se tice klijenata dobrog
zdravlja, koji su u potrazi za tretmanima koji ¢e im omoguditi odrzavanje tog
statusa. Danas su zdravstveni i wellness Kklijenti u potrazi za boljim zdravljem,
smanjenjem prekomerne teZine, smanjenjem efekta starenja, smanjenjem bola
i nelagode, uklanjanjem stresa, $to su ujedno i glavni motivi odabira ovog
proizvoda;

Planine i jezera (Mountain & Lake Holidays) — podrazumeva odmor na planini
ili jezeru, moZe se podeliti na zimski 1 letnji odmor. Letnji odmor obi¢no
ukljucuje aktivnosti kao Sto su kupanje, suncanje, wellness, planinarenje,
pesacenje, biciklizam, vodene sportove, jahanje i aktivnosti u prirodi. Zimski
odmor ukljucuje alpsko skijanje, snowbording, sankanje, nordijsko i telemark
skijanje;

Nautika (Nautics) - u Srbiji je u fokusu nautic¢ki proizvod vezan uz mirne vode
koji podrazumeva plovidbu rekama i jezerima, koji osim glavnog motiva
plovidbe ukljucuje 1 koriS¢enje svih objekata nautiCke infrastrukture i
komplementarnih proizvoda 1 usluga u funkciji turizma (marine, pristanista 1
vezovi, smestaj, prehrana, zabava, kultura). Ovaj proizvod predstavlja drugi ili
tre¢i odmor u godini, a traje, u proseku, izmedu 5 i1 10 dana;
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- Ruralni turizam (Rural tourism) - podrazumeva i ukljucuje aktivnosti, usluge i
dodatne sadrzaja koje organizuje ruralno stanovniStvo na porodi¢nim
gazdinstvima u cilju privlacenja turista i stvaranja dodatnog prihoda. Na ovaj
nacin turistima se prezentuje tradicionalna gostoljubivost i vrednosti lokalnog
stanovniStva.

TURISTICKI KLASTERI

Kako bi se obezbedio razvoj i rast turizma i identifikovali najznacajniji potencijali za
razvoj turizma, uz njihovo inteligentno koriséenje, Srbija je kao turisticka destinacija
podeljena u cetiri turisticka klastera: Vojvodina, Beograd, Jugozapadna Srbija i
Jugoisto¢na Srbija. Osnovni cilj klasterizacije U turizmu jeste povezivanje javnog
sektora, tehnologije, dobavljaca proizvoda i usluga i kanala prodaje, turistickih
operatora, smestajnih kapaciteta i drugih znacajnih stejkholdera kako bi se u skladu sa
realnoS¢u 1 sa kapacitetom lokalne industrije, uz sinergiju javnog i privatnog sektora
osigurao razvoj i rast turizma u Srbiji.

Klasterizacija promoviSe horizontalnu saradnju i strateska parterstva u turizmu i
donosi koherentnost i koodinaciju razli¢itim programima i finansiranju na razli¢itim
nivoima. Omogucava uvodenje inovacija, postizanje visokih standarda poslovanja i
povecéava konkurentnost destinacije u celini (Purasevi¢, 2009).

Identifikovani klasteri predstavljaju prirodne regije, ali i regije koje imaju potencijal i
snagu za rast i1 razvoj proizvoda koji ¢e obezbediti medunarodnu konkurentost.
Strategijom je za svaki klaster definisana razvojna vizija, prevladavajuci proizvodi,
plan investicija, plan konkurentnosti i marketing plan, koji se sintetizuju/integrisu u
celovit plan razvoja turizma Republike Srbije (Strategiji razvoja turizma u Srbiji,
2006). Resursnu i atrakcijsku osnovu ¢ine prirodni i kulturni resursi, dogadaji,
gastronomija i specijalne aktivnosti. U nastavku sledi kratak prikaz turistickih klastera
u Srbiji.

Klaster Vojvodina se strateski pozicionira kao ,,iskustvo vode” i ,,panonski uzitak”.
Kao najznacajniji prirodni resursi izdvojeni su reke Dunav i Tisa i kanali, jezera
(Pali¢, Ludas i Carska bara), termalni i mineralni izvori sa banjama, Fruska gora i
Deliblatska pescara. Od kulturnih resursa akcenat je stavljen na gradove i gradska
jezgra (Novi Sad, Subotica, Sombor...), fruskogorske manastre, Petrovaradinsku
trvdavu, muzeje 1 galerije 1 antiCka nalazista. Dogadaji od posebnog znacaja za razvoj
turizma su EXIT festival, Medunarodni filmski festival na Pali¢u, letnje pozoriSne
priredbe, konjicke trke i druge manifestacije. Kao posebna atraktivnost izdvajaju se
atohtona hrana 1 piéa, kao i1 aktivnosti lova i ribolova. Klju¢ni proizvodi klastera su
dogadaji, nauticki turizam i banje, ruralni i eko turizam i specijalni interesi.

Klaster Beograd se strateski pozicionira kao zavodljiva, uzbudljiva, kreativna i
inovativna metropola i kao kosmopolitski grad dobrih vibracija. Beograd se izdvaja
kao klaster koji ima veci potencijal da globalno konkuriSe u poredenju sa drugim
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klasterima u Srbiji. Beograd raspolaze akumuliranim atrakcijama, resursima,
infrastrukturom, opremom, uslugama 1 drugim sadrzajima podrske, kao 1
administrativnom organizacijom ¢ije integrisane aktivnosti omogucavaju proizvodnju
oCekivanog iskustva i kao takav moze biti lider u turistiCkoj ponudi jugoistocne
Evrope. Klju¢ni prirodni resursi su reke Dunav i Sava, planine Avala i Kosmaj, re¢na
ostrva, Perdap i Perdapska klisura, jezera i pe¢ine. Od kulturnih atrakcija izdvajaju se
Kalemegdan i Skadarlija, arheolosko nalaziste Vinca, Trajanov most, brojni muzeji,
galerija 1 pozorsta. Takode, znaCaj se pridaje brojnim dogadajima, gastronimiji, a od
aktivnosti u fokusu razvoja su lov, ribolov, brojne sportske aktivnosti, kao i no¢ni
zivot. Kljuéni proizvodi klastera su poslovni turizam, i MICE, gradski turizam,
manifestacioni turizam, nautic¢ki turizam i turizam specijalnih interesa.

Klaster Jugozapadna Srbija pozicionira se kao spoj istorije i tradicije sa uzicima u
prirodi. Od posebnog znacaja za razvoj ove regije je izgradnja Ibarske magistrale
¢ime se obezbeduje dostupnost turistickih atrakcija. Najznacajnije prirodne atrakcije
Cine planine Tara, Kopaonik, Zlatibor, Div¢ibare, Golija, termalni i mineralni izvori
(Vmnjacka banja, Banja Koviljaca), od kulturnih manastiri, a od dogadaja Sabor
truba¢a u Guci. S obzirom na ve¢ prepoznate atraktivnosti i destinacije Klaster
Jugozapadne Srbije ima najve¢i potencijal kvantitativnog rasta uz uslov da se
unapredi infrastruktura i reSe druga pitanja destinacijskog menadzmenta. Kljué¢ni
proizvodi klastera su manifestacioni turizam, turizam specijalnih interesa, planine i
jezera, zdravstveni turizam i ruralni turizam.

Klaster Jugoisto¢na Srbija pozionira se kao jo§ uvek neotkrivena destinacija. Ovaj
klaster iako poseduje izuzetne atraktivnosti posebno za specijalne interese, ima
znacajne infrastrukturne i druge probleme za razvoj konkurentskih proizvoda. Od
prirodnih atraktivnosti najznaajnija su jezera (Vlasinsko, Bovansko, Jovacko),
termalni i mineralni izvori sa banjama, planine (Stara, Suva, Ozren, Rtanj) i peéine.
Od kulturnih atrakcije izdvajaju se arheoloska nalazista, manastiri, Cele Kula,
Trajanova tabla. Od aktivnosti isticu se ekstremni sportovi. Ni§ se zbog svoje
saobracajne pozicije, kao i svojih kulturnih potencijala, aerodroma, i organizacionih
mogucnosti, izdvaja kao turisticki centar ovog klastera. Glavni turisticki proizvodi
ove regije su kruzna putovanja, turizam specijalnih interesa, planine i jezera,
zdravstveni i ruralni turizam.

DOSADASNJI REZULTATI RAZVOJA TURIZMA I PREPORUKE ZA
NAREDNI PERIOD

Strategija razvoja turizma predstavlja krunski dokument za planski razvoj ove
delatnosti, medutim od sustinske je vaznosti hitno azuriranje iste, koja predvida razvoj
do 2015 godine, analiza predhodnog perioda i ostvarenih rezultata. Znacajna
dostignuca u srpskom turizmu u periodu od usvajanja Strategije su brojna, a medu
najznacajnijim izdvajaju se (Program razvoja kampinga kao turistickog proizvoda,
2013):
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Uspostavljena su Cetiri karakteristicna turisticka klastera: Beograd, Vojvodina,
Jugoisto¢na Srbija i Jugozapadna Srbija;

Znacajno su unapredeni rezultati u segmentu kongresnog turizma — kako u
kapacitetima, tako i u broju turista;

Znacajno je unapredena turisticka infrastruktura u turistickim destinacijama,
ukljucujuéi javne toalete, vizitorske centre i turistiCku signalizaciju;
Unapredene su saobracajne veze sa turistickim trziStima — znacajan napredak
na razvoju evropskih koridora 7 i 10;

Proces privatizacije u skoro svim hotelskim preduze¢ima je dovrsen;

IzvrSena je vidna modernizacija smestajnih kapaciteta, koja traje i dalje;
Dolazak globalnih hotelskih lanaca je u toku — razvoj novih investicionih
projekata je u toku u Beogradu i Novom Sadu;

Nastavljen je razvoj zimskih turisti¢kih centara (Kopaonik, Stara planina,
Zlatibor, Tara...);

Intenziviran je razvoj ruralnog turizma baziranog na iskustvu u prirodi, $to je
posebno uocljivo u jugoisto€noj 1 jugozapadnoj Srbiji;

Promovisu se vrednosti tradicionalne (lokalne) kulture, zanatstva,
gastronomije i arhitekture;

Pospesen je razvoj seoskih domadinstava koja se bave turizmom, sa
karakteristiénim osobinama u zavisnosti od dela Srbije (npr. salasi u
Vojvodini, etno sela u Zapadnoj Srbiji);

Razni turisticki programi i ostale aktivnosti specijalnih interesa su razvijeni,
kao Sto su rafting, lov, ribolov, peSacenje, eko-safari, i sli¢no;

Nekoliko nauti¢kih centara — marina i pristani$ta — je razvijeno na Dunavu,
usled povecanog zanimanja populacije za aktivnu rekreaciju na vodi;

Razvoj velikih infrastrukturnih projekata na Dunavu, povezanih sa turizmom,
kao Sto su aktivnosti na destinacijama Lepenski Vir, Golubac i Srebrno jezero;
Otvoren je Dunavski Centar za kompetenciju — DCC, sa sediStem u Beogradu;
Otvoreno je vise akva-parkova (Jagodina, Backi Petrovac, Arandelovac, itd.),
a nekoliko je u fazi razvoja;

Otvoreno je nekoliko tematskih parkova inspirisanih prirodnim i kulturnim
nasledem zemlje;

Otvoren je prvi (eko)kamp u okviru Nacionalnog parka Fruska Gora;

Sprovodi se niz aktivnosti na razvoju eko turizma i definisanju ovog
turistickog proizvoda.

Prema Izvestaju koji daje Svetski savet za putovanja i turizam neophodno je definisati
prioritete, kao i kvantitativne i kvalitativne indikatore uspeha. Kao osnovni izazove
razvoja turizma u Izvestaju se navode (2013):

odrzivi razvoj i strateSko planiranje, odnosno saradnja stejkholdera na svim
nivoima, posebno Turisticke organizacije Srbije, javnog i privatnog sektora,
dugoro¢no planiranje i stratesko planiranje, odnosno prikupljanje i upotreba
strategijski relevantnih podataka za merenje i prac¢anje prometa,
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- investiranje u brendiranje i promociju Srbije,

- investiciranje u razvoj infrastrukture,

- obezbedivanje transparentnog i povoljnog poslovnog ambijenta za razvoj
preduzetniStva i strane direktne investicije,

- ulaganje u ljudske resurse i profesionalizaciju turisticke delatnosti.

- diferenciranje turistickog proizvoda Srbije kao unikatnog, visokokvalitetnog i
vrednog iskustva.

ANALIZA PROMETA TURISTA

Turisticki promet u Srbiji do 2000. godine trpeo je brojne oscilacije. Domaci turisticki
promet imao je najvec¢i obim polovinom osamdesetih godina 20. veka, a stranih turista
krajem osamdesetih godina 20. veka.

Tabela 2. Broj turista i broj no¢enja u Srbiji, 2000-2013.

God. Broj Broj Broj Broj Broj Broj
posetilaca | posetilaca poseti- nocenja nocenja nocenja
ukupno domadi laca ukupno domadi strani
strani
2000 2.169.225 2.003.549 | 165.676 7.696.290 7.265.197 431.093
2001 2.129.128 1.886.603 | 242.525 7.195.272 6.602.672 592.600
2002 2.210.000 1.898.000 | 312.000 7.207.000 6.468.000 738.000
2003 1.998.000 1.659.000 | 339.000 6.685.000 5.893.000 792.000
2004 1.972.000 1.580.000 | 392.000 6.643.000 5.792.000 851.000
2005 1.989.000 1.536.000 | 453.000 6.499.000 5.507.000 992.000
2006 2.006.000 1.537.000 | 469.000 6592.000 5.577.000 1.015.000
2007 2.306.000 1.610.000 | 696.000 7.329.000 5.853.000 1.476.000
2008 2.266.166 1.619.672 | 646.494 7.334.106 5.935.219 1.398.887
2009 2.021.166 1.375.865 | 645.301 6.776.763 5.307.112 1.469.651
2010 2.000.597 1.317.916 | 682.281 6.413.515 4.961.359 1.452.156
2011 2.068.610 1.304.443 | 764.167 6.644.738 5.001.684 1.643.054
2012 2.079.643 1.269.676 | 809.967 6.484.702 4.688.485 1.796.217
2013 2.192.435 1.270.667 | 921.768 6.567.460 4.579.067 1.988.393

lzvor: Statisticki godisnjaci Srbije, 2001-2014.

Pad broja turista u poslednjoj deceniji 20. veka uslovili su raspad Socijalisticke
Federativne Republike Jugoslavije, uvodenje sankcija, rat tokom 1999. godine 1
drugo. Od 2000. godine dolazi do oporavka turisticke privrede. U Tabeli 2 prikazani
su broj turista, broj no¢enja i prosecan boravak domacih i stranih turista u periodu od
2000. do 2013. godine.

Od 2000. godine do 2002. primetna je tendencija porasta broja turista. Razlog tome su
brojne politicke promene koje su rezultirale otvaranju Srbije prema Evropi i
postepeno otvaranje svetskog trziSta prema Srbiji. Od 2003. do 2005. godine belezi se
blag pad broja posetilaca, a zatim ponovni blagi porast od 2006. do 2008. godine.
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Od 2008. godine do 2010, pod uticajem svetske ekonomske krize, dolazi do pada
broja turista. Dok broj domacih turista, sa izuzetkom 2007. i 2008. godine, beleZi pad,
broj stranih turista je od 2008. godine u porastu.

Ako se posmatra udeo domacih i stranih posetilaca i odnos domacih i stranih noéenja,
vidljiv je trend rapidnog opadanja uc¢es¢a domacih turista i noc¢enja (u 2000. godini,
domadi turisti su ¢inili 92,4%, a ostvarili su 94,3% nocenja, a u 2012. godini, domaci
turisti ¢ine 61,1%, a ostvaruju 72,3% nocenja). Trend opadanja broja domacih turista
posledica je finansijsko-ekonomske krize u Srbiji, ali i ukidanja viznog reZima za
putovanja u evropske zemlje 2009. godine (Raki¢, 2014), te su domacdi tursti sve vise
orijentisani ka inostranim destinacijama. Medutim uticaj vizne liberalizacije je ipak
imao ogranicen uticaj jer je samo 17,9% ispitanika potvrdilo da je vizna liberalizacija
uticala na izbor turisticke destinacije (Najdi¢, Sekulovi¢, 2012).

Od poslednje decenije proslog veka, do danas, prosecan boravak turiste u Srbiji je tri
dana. Domac¢i turisti borave u proseku Cetiri, a strani dva dana, $to ukazuje na
tranzitni karakter posetilaca iz inostranstva. U Tabeli 3 dat je prikaz broja turista u
periodu od 2000 do 2013. godine.

Turisticki promet u Srbiji u 2013. godini, prema Republickom zavodu za statistiku,
pokazuje i koji su najcesci pravci Kretanja turista na teritoriji Srbije. Po broju dolazaka
to su grad Beograd, Vrnjacka banja i grad Novi Sad, a po broju nocenja, Beograd,
Vrnjacka banja i Zlatibor (Tabela 4).

Tabela 3. Prosecan boravak stranih i domacih turista, 2000-2013.

Godina Prosec¢an Prosecan
boravak boravak
domacdi turisti strani turisti

2000 3,6 2,6
2001 35 2,4
2002 3,4 2,4
2003 3,6 2,3
2004 3,7 2.1
2005 3,6 2,2
2006 3,6 2.1
2007 3,6 2.1
2008 3,7 2,1
2009 3,9 2.3
2010 3,8 2.1
2011 3,8 2,1
2012 3,7 2,2
2013 3,6 2,2

Izvor: Statisticki godisnjaci Srbije, 2001-2014.
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U strukturi stranih turista u Srbiji u 2013. godini, dominiraju posetioci iz susednih
drzava, tj. sa prostora bivse SFRJ (jedna tre¢ina svih posetilaca iz inostranstva
(33,8%). odnosno jedna Cetvrtina svih nocenja stranih turista (25,1%), kao i turisti iz
Italije, Nemacke i Rusije.

Tabela 4. Turisticka mesta sa najvecim brojem dolazaka i noc¢enja turista u Srbiji u
2013. godini

Mesto Dolasci Nocenja
Beograd 687.542 1.277.692
Vrnjacka Banja 156.240 594.804
Zlatibor 114.976 455.759
Novi Sad 117.499 240.512
Kopaonik 80.354 341.299
Nis 58.610 92.660

lzvor: Statisticki godisnjak Srbije 2014 godina

Analiza podataka Republickog zavoda za statistiku o mesecnoj distribuciji nocenja
domacih 1 stranih turista pokazuje da turisticka aktivnost je razli¢ita tokom godine.
Februar i novembar su najmanje atraktivni turisticki meseci, dok se u periodu od
marta do maja belezi rast turisticke aktivnosti, a najveéi broj nocenja registruje se
tokom juna, jula i avgusta.

Prema podacima Republickog zavoda za statistiku u Srbiji je od januara do maja
2014. godine boravilo 786.333 turista, Sto je 4% manje u odnosu na isti period 2013.
godine.

Od ukupnog broja turista u istom periodu domacih posetilaca je bilo 448.254 (57%),
$to je 14% manje u odnosu na period januar-maj 2013. godine. Inostranih posetilaca
bilo je 338.079 inostranih gostiju, $to ukazuje na povecanje od 12% u odnosu na isti
period prosle godine. Stranci su ¢inili 43% od ukupnog broja gostiju.

Prema Turisti¢koj organizaciji Srbije (TOS), od januara do maja 2014. godine
ostvareno je 2.218.932 nocenja, Sto je 10% manje u odnosu na isti period 2013.
godine. Doma¢i turisti ostvarili su 1.490.157 nocenja, §to je za 16% manje u odnosu
na 2013. godinu, i to ¢ini 67% od ukupnog broja ostvarenih nocenja, dok su strani
turisti ostvarili 728.775 nocenja, $to je 6% vise nego u 2013. godini i predstavlja 33%
od ukupnog broja ostvarenih no¢enja. Domaci turisti su najvise boravili u planinskim
mestima (39%) i u banjama (34%).

Strani posetioci najvise su boravili u Beogradu (54%), dok je u ostalim turistickim
mestima boravilo 16% stranih gostiju. U Beogradu strani turisti su ostvarili 393.784
nocenja, $to je 12% viSe u odnosu na period januar-maj 2013. Takode stranih turista
bilo je vise i u Novom Sadu, na Kopaoniku i Zlatiboru. Najveéi broj nocenja, u
periodu januar-maj 2014. godine ostvarili su turisti iz Rusije, koji su ostvarili 55.504
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nocenja, §to je 32% vise u poredenju sa istim periodom 2013. godine, a za njima slede
turisti iz Crne Gore, Bosne i Hercegovine, Hrvatske i Slovenije.

KARAKTERISTIKE SMESTAJNIH KAPACITETA

Smestajni kapaciteti predstavljaju osnov razvoja turizma na nekoj destinaciji.
Strategija razvoja turizma u Srbiji (2006) ukazuje na nepovoljno stanje smestajnih
kapaciteta, a kao najznacajniji problemi izdvajaju se visoko uce$¢e objekata niske
kategorije, odnosno veoma nisko uces¢e kapaciteta visoke kategorije, sa posebnim
akcentom na hotele sa Cetiri 1 pet zvezdica. Sa tim u vezi je i kvalitet usluge u
smestajnim kapacitetima koji je ocenjen kao nizak. Pored toga, nezavrSen proces
privatizacije, kao i lose sprovedene privatizacije onemogucavaju dalji razvoj
smestajnih kapaciteta, a neplanska gradnja preti da ugrozi potencijal mnogih vrednih
turistickih destinacija.

Tabela 5. Smestajni kapaciteti u Srbiji u 2012. g. prema vrsti objekata

Vrsta smeStaja Smestajne Lezaji Smestajne Lezaji
jedinice jedinice (%) (%)

Hoteli 15.348 30.676 33,35 27,05
Garni hoteli 1.270 2.758 2,76 2,43
Apart hoteli 275 945 0,60 0,83
Pansioni 93 222 0,20 0,20
Moteli 443 888 0,96 0,78
Turisticka naselja 184 351 0,40 0,31
Apartmani 1.102 3.480 2,39 3,07
Kampovi i kampiralista 1.082 2.628 2,35 2,32
Privatne sobe 8.874 26.276 19,28 23,17
Privatne kuce 2.085 3.620 4,53 3,19
Gostionice sa prenocistem 575 1.407 1,25 1,24
Prenodista (konacista) 7.063 16.296 15,35 14,37
Hosteli 1.617 5.891 3,51 5,20
Banjska lecilista 1.900 3.865 4,13 341
Klimatska lecilista 913 2.316 1,98 2,04
Planinarski domovi 253 826 0,55 0,73
Radnicka odmaralista 1.304 3.563 2,83 3,14
Decja i omladinska odmaralista 1.355 6.423 2,94 5,66
Kola za spavanje i ruavanje 152 612 0,33 0,54
Ostalo 132 342 0,29 0,30
Ukupno: 46.020 113.385 100 100

Izvor: Program razvoja kampinga kao turistickog proizvoda, 2013, na osnovu podataka
Republickog zavoda za statistiku

Ukoliko posmatramo smeStajne kapacitete prema vrsti smestaja u Srbiji (Tabela 5) u
2012. godini, najveéi broj soba (33,35%) i lezaja (27,05%) se nalazi u hotelima. Slede
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privatne sobe (19,28% soba 1 23,17% lezaja) i prenocista (15,35% soba 1 14,37%
lezaja).

U funkciji poboljsanja kvaliteta usluge u 2012. godini donet je novi ,,Pravilnik 0
uslovima i nacinu obavljanja ugostiteljske delatnosti, nacinu pruzanja ugostiteljskih
usluga, razvrstavanju ugostiteljskih objekata i minimalno tehnickim uslovima za
uredenje 1 opremanje ugostiteljskih objekata” (Sluzbeni glasnik RS, broj 41/10,
103/10 i 99/12). Pravilnik je raden po ugledu na pravilnik udrzenja Hotel Stars Union,
koje je deo Evropskog udruzenja hotela i restorana. Prema Pravilniku vrste
ugostiteljskih objekata za smestaj su: hotel, apart hotel, garni hotel, motel, turisticko
naselje, apartmansko naselje, kamp, pansion, hostel, prenociste, odmaraliste, kuca,
apartman, soba, seosko turisticCko domacinstvo, lovacka vila, lovacka kuca, lovacka
koliba i drugi objekti za pruzanje usluga smestaja nezavisno od naziva pod kojim
posluju (konaciste, han, konak, etno kuca, vila, kampiraliste, kamping odmoriste,
kamping stop, itd).

TRENUTNO STANJE SMESTAJNIH KAPACITETA
U Tabeli 6 dat je prikaz broja objekata i smestajnih jedinica u Srbiji u 2012. i 2013.

godini za objekte koji podlezu kategorizaciji (izuzete su sledece vrste smeStajnih
kapaciteta: kamp, kuca, apartman, soba, seosko turisticko domacinstvo i lovacka vila).

Tabela 6. Pregled broja i strukture kategorisanih smestajnih objekata hotelskog tipa u
2012. i 2013 godini (presek 30.04.2013)

Vrsta smeStajnog Broj objekata Broj smestajnih Broj lezaja
objekta jedinica
2012 2013 2012 2013 2012 2013
Hoteli 215 223 13.735 14361 22.166 23846
Garni hoteli 62 66 1.354 1346 2.062 2046
Apart hoteli 8 8 315 315 983 983
Depandansi 19 20 707 710 1.415 1421
Ukupno hotela 285* 297 16.111 16.723 26.626 28. 296
Moteli 17 14 426 354 695 575
Turisticka naselja 2 3 105 73 212 107
Apartm. naselja 1 3 25 189 120 342
Pansioni 3 1 73 25 107 120
Ukupno 327 318 16.741 17.373 27.760 29.440

Izvor: Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija
*bez depandansa

U 2013. godini u odnosu na 2012. godinu doslo je do blagog porasta broja hotelskih
objekata, broja smeStajnih jedinica 1 lezaja. U pogledu ostalih kategorisanih
smestajnih objekata vidljiv je blagi pad njihovog broja, dok je broj lezaja u 2013.
godini povecan za 1,06%.
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U Tabeli 7 prikazan je broj objekata prema vrsti i kategoriji objekta. Najveci broj
hotela u Srbiji ima dve (33,3%) i tri (32,3%) zvezdice, dok je najmanje hotela prve
kategorije (3,7%). U slu¢aju drugih vrsta smestajnih objekata, pored izuzetno niskog
broja pansiona, turistiCkih naselja, apartamanskih naselja uocava se i nedostatak
kategorija pojedinih vrsta objekata.

Prema podacima Ministarstva privrede, u odnosu na 2007. godinu do 2013. godine,
novotvoreno je 55 hotela, 50 garni hotela i cetiri apart hotela. Prema kategoriji,
otvoren je relativno jednak broj hotela druge kategorije (33), hotela trece kategorije
(31) i hotela cetvrte kategorije (32), dok je hotela prve kategorije otvoreno sest, a
hotela pete kategorije sedam. U pogledu drugih kategorisanih objekata za smestaj
otvorena su dva turisticka naselja, druge i Cetvrte kategorije, jedan motel sa jednom
zvezdicom, jedan pansion sa tri zvezdice i dva kampa, sa jednom i tri zvezdice.
Ukupno je otvoreno 116 novih smestajnih objekata.

Tabela 7. Prikaz broja smestajnih kapaciteta prema vrsti i kategoriji objekata u 2013.
godini (presek 30.04.2013)

Objekti 1* 2* 3* 4* 5* Ukupno
Hoteli 19 71 74 50 9 223
Garni hoteli 4 23 21 16 2 66
Apart hoteli 0 5 1 2 0 8
Depandansi 8 6 5 0 20
Ukupno (bez depandansa) 23 99 96 68 11 297
Pansioni 1 0 1 1 - 3
Turisticka naselja 0 1 1 1 - 3
Apartmansko naselje 0 1 0 0 0 1
Moteli 8 2 4 - 14
Kampovi 2 2 1 0 - 5

Izvor: Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija
Dalja analiza ukljucice iskljucivo hotelske kapacitete.

Nivo popunjenosti hotelskih kapaciteta, meren zauzetos$éu lezaja na godi$njem nivou,
prema Republickom zavodu za statistiku, iznosio je 25% u 2013. godini, Sto
predstavlja 91 dan pune zauzetosti hotelskih kapaciteta. U kategorisanim hotelima
ostvareno je 2,8 miliona noc¢enja (bez garni i apart hotela). Od ukupnog broja nocenja,
najveci broj nocenja ostvaren je u hotelima druge kategorije (34%), zatim u hotelima
trece kategorije (31%) 1 cetvrte kategorije (23%), dok je najmanji broj nocenja
ostvaren u hotelima prve (7%) i pete (5%) kategorije.
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Tabela 8. Uporedni pregled hotelskih kapaciteta od 2009. do 2013. godine.

Godina/ - Ukupan
Garni Apart Depan- . Ukupan
Prognena Aol hotel hotel dansi Ukupno pro! SM. broj lezaja
(%) jedinica
2009 204 | 27 0 11 231 14558 | 23613
2010 207 43 1 16 251 15.357 24.186
Promena
2010/09 15 59,2 100 45,4 8,6 55 2,4
2011 211 | 48 3 18 262 16034 | 25841
Promena
2011/10 1,9 11,6 200 12,5 43 4.4 6,8
2012 215 62 8 13 285 16.111 26.626
Promena
2012/11 1,9 29,2 166,6 -27,8 8,8 0,5 2,9
2013 223 | 66 8 20 297 16723 | 28.296
Promena
2012/13 3,7 6,4 0 53,8 4,2 3,7 6,3

Izvor: Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija

U tabeli 8 prikazan je broj hotela, garni hotela, apart hotela i depandanasa u periodu
od 2009 do 2013. godine. U petogodisnjem periodu doslo je do porasta ukupnog broja
hotela od 28,57%. Najveci rast broja hotela se deSava u 2013. u odnosu na 2012.
godinu, dok garni hoteli najveci rast broja objekata beleze u 2010. godini. Ukupan
broj smestajnih jedinica najveci rast beleze u 2010. godini u odnosu na 2009. godinu,
kada je isti iznosio 5,5%. U pogledu broja lezaja najveéi rast ostvaren je u 2011.
godini u odnosu na 2010. godinu kada je iznosio oko 7%.

Tabela 9. Ukupan broj objekata, smestajnih jedinica i lezaja prema kategoriji hotela u
2012. i 2013. godini

Vsta objekta Broj objekata Broj smestajnih jedinica Broj lezaja
Hoteli 2012 2013 2012 2013 2012 2013

1* 21 19 1.059 859 1.731 | 1.469
2* 67 71 3.079 3.467 5461 | 6.346
3* 74 74 5.244 5.268 8.558 | 8.644
4* 46 50 3.425 3.664 5196 | 5.963
5* 7 9 928 1.103 1.190 | 1.424

Garni hoteli 2012 2013 2012 2013 2012 | 2013
1* 4 4 73 64 104 97
2* 21 23 341 379 540 596
3* 20 21 392 389 633 629
4* 15 16 486 452 711 650
5* 2 2 62 62 74 74

Izvor: Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija
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Prema kategoriji hotela uporedujuc¢i 2012. i 2013. godinu ne dolazi do znacajnih
promena u pogledu broja objekata, broja smestajnih jedinica i broja lezaja, Sto je
vidljivo u Tabeli 9.

Tabela 10. Procentualno uce$¢e pojedinih kategorija hotela u strukturi hotelskih
kapaciteta od 2009 do 2013. godine

Godina 2009 2010 2011 2012 2013
Ukupan broj objekata 242 249 260 277 289
Udesce kategorije (%) Bez depadansa i apart hotela

5* 2,9 3,6 3,9 3,2 3,8

4* 14,9 18,0 18,5 22,1 22,8

3* 33,0 35,2 33,6 33,9 32,8

2* 37,6 33,2 34,3 31,7 32,5

1* 11,6 9,6 9,6 9,0 7,9

Izvor: Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija

U Tabeli 10 prikazano je procentualno ucesée kategorija hotela u ukupnom broj
objekata. U periodu od 2009. do 2013. godine u pogledu kategorije hotela, pove¢ano
je ucesce hotela prve 1 druge kategorije. Treca kategorija ima relativno stabilno
ucesce, koje se nije znacajno menjalo tokom pet godina. Hoteli sa dve i tri zvezdice
beleZe pad ucesca u ukupnom broju hotela.
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Grafikon 1. Promene broja hotela u u periodu 2009-2013. prema kategoriji objekta
(bez apart hotela i depandansa)

Radi bolje ilustracije promene broja hotela u periodu od 2009. do 2013. godine dat je
graficki prikaz (Grafikon 1). Vidljivo je da najveci rast beleZi druga kategorija
objekata, odnosno hoteli sa Cetiri zvezdice, Ciji se broj gotovo udvostruc¢ava, odnosno
rast broja ove kategorije objekata iznosi 83,3%. Prva kategorija objekata belezi rast od
57,1%. Treca kategorija objekata belezi rast 18,7%. Objekti sa dve zvezdice u
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posmatranom periodu imaju najnizi rast od 3,2%. Smanjenje broja objekata uocava se
samo kod hotela sa jednom zvezdicom i iznosi 17,8%.

DOSADASNJI REZULTATI I PERSEPKTIVE BUDUCEG RAZVOJA
HOTELIJERSTVA

Drustveno-politicke i ekonomske promene u Srbiji s kraja 20. i na pocetku 21. veka
(tranzicija, privatizacija itd) uticale su na smanjenje materijalne osnove turizma i
investicija, §to je dovelo do pada broja lezaja u Republici Srbiji. Smanjene investicije
u turizmu, sticanje imidza nestabilnog i nesigurnog regiona, kao posledice ratova
vodenih u okruzenju i opste privredne stagnacije, pracene mnogim problemima
(nezaposlenost, neadekvatna kvalifikaciona i obrazovna struktura kadrova zaposlenih
u turizmu, hiperinflacija, medunarodna izolacija, usled sankcija uvedenih od strane
OUN, NATO bombardovanje itd), uslovili su vrlo lose rezultate poslovanja turisticke
privrede (Bjeljac, Popovi¢, 2004).

Svojinska transformacija hotelijerstva Srbije je ocekivani zamajac u modernizaciji i
osavremenjavanju hotelijerskih kapaciteta, S$to treba da doprinese brzem
prilagodavanju potrebama savremenih potroSaca. Broj objekata i kvalitet usluga u
njima pretrpeo je zna¢ajnu kvalitativnu promenu (Kosar, 2002; Vukosav, Curgié,
2009).

Od donosenja Strategije razvoja turizma u Srbiji 2006. godine, doslo je do znacajnih
pozitivnih promena u pogledu smestajnih kapaciteta.

Znacajan porast broja objekata je primeéen u 2007. i 2008. godini, ali je usled
globalne ekonomske krize u narednim godinama taj rast usporen. Analize su pokazale
da je u periodu 2006-2008. godine u Srbiji izgradeno 34 nova hotela, a renovirano 33
hotela. U periodu 2009-2012. taj broj iznosio je 22 nova i 20 renoviranih hotela.

U periodu 2008-2012. broj registrovanih soba i lezaja je ostao prakti¢éno na istom
nivou u prvoj i poslednjoj pomenutoj godini. Vazno je, medutim napomenuti, da je na
pad broja soba i leZzaja u 2012. godini, znacajno uticalo zatvaranje velikih hotela usled
renoviranja.

U pogledu hotelskog smestaja dolazi do znacajnog razvoja u periodu od 2009. godine,
posebno u pogledu objekata druge kategorije. Hoteli sa znacajnim smeStajnim
kapacitetima koji su u periodu od 2007-2013. godine renovirani i ponovo poceli sa
radom ili su unapredili kvalitet i dobili viSu kategoriju su: Park-Ruma (69 smestajnih
jedinica), Grand-Ni§ (46 smestajnih jedinica), Metropol-Beograd (164 smestajnih
jedinica), lzvor-Arandelovac (165 smestajnih jedinica), Tulip inn putnik Beograd (97
smestajnih jedinica), Aleksandar-Novi Sad (33 smestajnih jedinica), Jezero-Bor (111
smestajnih jedinica), Design Hotel Queen Astoria-Beograda (85 smestajnih jedinica),
Vila Lago-Subotica, Junior-Brzeée (78 smestajnih jedinica) (Pindzo, Barjaktarovic,
2013).
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Od sustinskog znacaja za unapredenje hotelske ponude u Srbiji jeste obezbedivanje
povoljnog investcionog abmijenta za dalja ulaganja u smestajne kapacitete, gde bi u
fokusu bili prvenstveno strani investitori, ¢ime bi se pored finansijskih resursa,
obezbedio i transfer tehnologija, znanja i iskustva.

U tom smislu, ulazak medunarodnih hotelskih lanaca na trziSte Srbije, poboljsace
hotelsku ponudu Srbije u kvalitativnom 1 kvantitativnom smislu (Masi¢, 2012). Do
2009. godine u Srbiji je poslovalo samo tri hotelska lanca i to: Hyatt Hotels &
Resorts, InterContinental Hotel Group i Best Western International, u okviru kojih je
poslovalo samo pet hotelskih objekata. lako u Srbiji i danas postoji skroman broj
hotelskih objekata koji posluju pod imenom globalnih hotelskih operatera, otvaranje
objekata pod imenima Falkenstainer Hotels & Residences, Starwood Hotels &
Resorts, Louvre Hotels Group i Eix Hotels, izuzetno je pozitivno uticalo na hotelsku
ponudu Srbije.

Hotelski lanci u Srbiji posluju pod razli¢itim ugovornim aranZmanima kao $to su
zajednicka ulaganja, ugovor o franSizingu, ugovor o menadzmentu i drugi oblici
parterstava. U Tabeli 11. dat je prikaz objekata koji posluju u okviru medunarodnih
hotelskih lanca, mesto u kojem se objekat nalazi i kategorija kojoj pripada. Najveci
deo kapaciteta nalazi se u glavnim administrativnim centrima.

Pored toga renoviranje i otvaranje novih hotelskih objekata koji posluju pod upravom
domicijalnih kompanija takode su znacajno uticali na hotelsku ponudu u Srbiji, a
medu njima su najistaknutiji primeri objekata u okrviru grupacije A hoteli kojima
pripadaju sedam hotela Sirom Srbije, a koji su otvoreni ili su u fazi rekonstrukcije ili
izgradnje, objekti MK grupe na Kopaoniku i u Beogradu, hoteli Mona na Zlatiboru i
hotel Argo u Beogradu kojima upravlja Mona hotel management doo i drugi.

U Srbiji je, u narednom periodu, najavljeno otvaranje nekoliko objekata koji ce
poslovati pod imenom nekih od brendova medunarodnih hotelskih lanaca i to:
Holiday Inn Express (InterContinental Hotel Group), Courtyard Belgrade City Center
(Marriott International Inc), objekat iz lanca Kempinski Hotels, kao i objekti
brendova Holiday Inn u Novom Sadu i Kragujevcu. Otvaranje novih objekata
medunarodnih hotelskih lanaca obezbedi¢e Srbiji kao turisti€¢koj destinaciji
ekonomsku korist, promociju i prepoznatljivosti na svetskom trZiStu, a standardi
medunarodnih kompanija u svim sferama poslovanja pozitivno ¢e uticati na podizanje
ukupnog kvaliteta smestajnih kapaciteta na destinaciji.
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Tabela 11. Objekti hotelskih lanaca u Srbiji u 2014. godini

Hotelski lanac Hotel Lokacija Kateogrija | Broj smestajnih
jedinica
Best Western Hotel | Beograd 4* 104
Sumadija
Best Western Hotel | Beograd 4* 180
M
Best Western | Novi Sad 5* 41
Prezident Hotel
Best Western Premier  Prezident | Sremski 5* 9
International Garni Hotel Karlovci
Best Western Hotel | Nis 4* 30
My Place
Best Western Plus | Ruma 4* 73
Hotel Park
Best Western Hotel | Subotica 4* 32
Gloria
Hyatt Hotels & Hyatt Regency Beograd 5* 302
Resorts
Starwood Hotels & | Metropol Palace Beograd 5* 239
Resorts Worldwide
Inc.
Holiday Inn | Beograd 4* 140
InterContinental Beograd
Hotel Group Crowne Plaza Belgrade 4* 325
Hotel Stara Planina | Stara 4* 146
Falkenstainer Hotels Planina
& Residences Hotel Belgrade Beograd 4* 170
Carlson Rezidor Radisson Blu Old | Beograd 4* 236
Hotel Group Mill Hotel
Louvre Hotels Tulip Inn  Putnik | Beograd 3* 105
Group Belgrade
Eix Hotels Hotel Srbija Vrsac 3* 72

Pored ulaganja u kvantitativno povecanje smestajnih jedinica, prevashodno bi se
trebalo usmeriti na rekonstrukciju, adaptaciju, modernizaciju i racionalizaciju velikog
broja smestajnih kapaciteta, posebno hotela sa jednom, dve i tri zvezdice i drugih
vidova smestaja. Potrebno je prilagoditi se novoj traznji i savremenim trendovima
(npr. ulaganja u razvoj smeStajne ponude na eko destinacijama u vidu kamping
ponude, otvaranje motela adekvatnog kvaliteta usluge na tranzitnim putevima,
poboljsati ponudu omladinskog turizma itd).
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Jedan od rastucih trendova u turizmu jeste sve veca ekoloska svest turista, te bi drzava
trebalo da odredenim podsticajnim merama navede ugostiteljski i turisticki sektor da
svoj dalji razvoj planiraju u tom pravcu. Na ovaj nacin destinacije u Srbiji mogle bi da
obezbede ovaj, danas sve vazni vid promocije, a pored toga korist u vidu usteda i
smanjene zagadenosti u okviru destinacije obezbedio bi dalji razvoj turizma na
destinaciji u skladu sa principima odrzivosti. Sredstava poslovni subjekti mogu
obezbediti kroz projekte EU, ali bi i drzava i poslovne banke trebale da obezbede
povoljne kredite za ove namene.

Na kraju, znacajno je napomenuti da u periodu od donoSenja Strategije razvoja
turizma, nije implementiran sveobuhvatan sistem pracenja performansi hotelskog
sektora. U cilju izrade pomenute strategije sprovedeno je primarno istrazivanje
hotelskog sektora, nakon ¢ega nisu radena ozbiljnija primarna istrazivanja, zbog ¢ega
je od posebne vaznosti definisanje standarda statistickog pracenja i sporvodenje
istrazivanja performansi hotelskog sektora.

Pored finansijskih merila performansi, glavni indikator poslovanja treba da bude
iskustvo klijenta. Bilo bi korisno da se kroz posebne projekate obezbedi jedinstven
nacin merenja satisfakcije gostiju i satisfakcije zaposlenih u hotelima u Srbiji, kako bi
se ovaj sektor razvijao u skladu sa potrebama traznje.

67



Ana Jovicié Doktorska disertacija

METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Upravljanje promenama i konstatno uvodenje inovacija jedan je od klju¢nih aktivnosti
menadzmenta organizacija, od ¢ije aktivnosti ne zavisi samo rast i razvoj organizacije,
vec 1 opstanak.

Upravljanje inovacijama podrazumeva niz aktivnosti na generisanju, odabiru,
implementaciji i komercijalizaciji ideja u okviru odredenog internog i eksternog
konteksta. Eksterno okruzenje ukljucuje faktore koje je veoma tesko kontrolisati.
Medutim podrsku inovacijama moguce je obezbediti kreiranjem odgovarajuceg
internog okruZzenja sacinjenog od niza faktora kao S$to su organizaciona kultura i
klima, stil liderstva i spremnost organizacije da u¢i. Upravo ovi faktori predstavljaju
katalizator ili inhibitor inovacija na organizacionom nivou.

Uvidom u aktuelnu literaturu autor je izvrSio odabir metodologije i mernih
instrumenat podesnih za problem istrazivanja doktorske disertacije. Proces  izdrade
doktorske disertacije sastojao se iz nekoliko faza i prikazan je na Semi 1.

Prva faza kabinetskog istrazivanja, ukljuéila je proucavanje naucne i stru¢ne literature
koja je bila osnov za postavljanje problema istrazivanja. U fokusu istrazivanja bili su
organizacioni faktori — tranformaciono i transakciono liderstvo, organizaciona klima,
organizaciono ucenje, i njihov uticaj na inovacije. Takode istrazena je relacija izmedu
inovativnosti i stvaranja vrednosti za goste hotela.

Sledec¢a faza ukljucila je odabir instrumenata koji ¢e biti koriS¢eni u istraZivanju, a
zatim je pristupljeno pilot istrazivanju. Nakon provere pouzdanosti i validnosti
upitnika obavljeno je terensko istrazivanje.

Nakon prikupljanja podataka, pristupljeno je proveri kvaliteta prikupljenih podataka,
odnosno isklju¢ivanje upitika koji nisu adekvatno popunjeni iz istrazivanja. Usledio je
unos podataka u statisticki program, statisticka obrada podataka i analiza dobijenih
rezulta. Na osnovu dobijenih rezultata i diskusije, izvedeni su zakljucci istrazivanja,
odnosno teorijske 1 prakti¢ne implikacije rezultata istraZivanja.
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Zakljuéci i preporuke za buducaistraZivanja

Sema 1. Proces izdrade doktorske disertacije

PROBLEM, CILJ I HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Problem istrazivanja je ispitivanje meduodnosa transformacionog

lidestva,

transakcionog liderstva, organizacione klime, organizacionog ucenja, inovacija i

stvaranja vrednosti za goste hotela.

Cilj istrazivanja je da se utvrdi u kom stepenu transforomaciono liderstvo,
transakciono liderstvo, dimenzije organizacione klime i dimenzije organizacionog
ucenja doprinose inovacijama u hotelima, kao i da se utvrdi u kojom meri inovacije

uticu na stvaranje vrednosti za goste. Takode, bi¢e ispitani
transformacionog i transakcionog liderstva, dimenzija organizacione Kklime

dimenzija organizacionog ucenja.

meduodnosi
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Sema 2. Hipotetski model istrazivanja

Operacionalizacija osnovnog cilja doktorske disertacije data je kroz opstu hipotezu:
Ho: Na inovacije u hotelijerstvu uti¢u transformaciono i transakciono liderstvo,
dimenzije organizacione klime i dimenzije organizacionog ucenja,

i sedam posebnih hipoteza:

H1: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju inovacije.

H2: Dimenzije organizacione klime predvidaju inovacije.

H3: Dimenzije organizacionog u¢enja predvidaju inovacije.

H4: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju dimezije organizacione
Klime.

H5: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju organizaciono ucenje.

H6: Dimenzije organizacione klime predvidaju organizaciono ucenje.

H7: Inovacije uti¢u na kreiranje vrednosti za gosta.

Hipotetski model istraZivanja prikazan je na Semi 2.

Pored osnovnog cilja istrazivanja, zadatak rada jeste kreiranje i testiranje testiranje
kauzalnog modela nastanka vrednosti za goste, od varijabli koje su bile uklju¢ene u
ovo istrazivanje. Model ¢e biti testiran programom za modelovanje strukturalnim
jednacinama koriste¢i metod maksimalne verodostojnosti za procenu parametara.

Takode, u disertaciji ¢e biti utvrdeno da li postoji povezanost izmedu kategorije hotela
I inovativnosti, odnosno da li je inovativnost razli¢ita u hotelima u zavisnosti od
kategorije hotela, Sto je operacionalizovano kroz slede¢u hipotezu:

H8: Postoje statisticki znacajne razlike u pogledu inovativnosti u zavisnosti od
kategorije hotela.

Sledec¢i cilj rada bio je utvrdivanje inovativnosti hotela u zavisnosti od turistickog
klastera kojem pripada, Sto je operacionalizovano kroz slede¢u hipotezu:
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H9: Postoje statisticki znacajne razlike u pogledu inovativnosti hotela u
zavisnosti od turistickog klastera kojem hotel pripada.

Poslednji cilj rada bio je utvrdivanje razlike u pogledu inovativnosti u Cetiri turisticka
klastera Srbije u zavisnosti od kategorije hotela. Dvofaktorskom analizom varijanse
pokusac¢emo da utvrdimo da li kategorija hotela i turisticki klaster kome hotel pripada
imaju zajednicki uticaj na nivo inovacija u hotelima. Cilj je operacionalizovan preko
sledece hipoteze:

H10: Postoji statisticki znacajan zajednicki uticaj kategorije hotela i turistickog
klastera na inovativnost hotela.

PROCEDURA PRIKUPLJANJA PODATAKA

Za potrebe disertacije sprovedeno je istrazivanje kvantitativnog tipa koje je
realizovano metodom anketiranja zaposlenih u hotelima u Srbiji. Anketiranje
predstavlja istrazivacki postupak kojim se ispitanicima postavljaju pitanja u vezi sa
¢injenicama od nauc¢nog interesa, a koje su poznate ispitanicima, ili pitanjima u vezi s
misljenjem ispitanika (Mihailovi¢, 1999). Upitnik koji se sastojao od otvorenih i
zatvorenih pitanja. Primer upitnika dat je u Prilogu 1.

U istrazivanju je ucestvovalo 57 hotela u Srbiji, Sto predstavlja 19,2% od ukupnog
broja hotela u Srbiji ukljucujuci garni i apart hotele. U istrazivanju su obuhvaéene
prva, druga i tre¢a kategorija hotela, garni hotela i apart hotela. Istrazivanjem je
obuhvacéeno 36,3% objekata prve kategorije, 35,2% druge kategorije i 30,2% trece
kategorije od ukupnog broja objekata u okviru kategorije, odnosno 32,5% objekata od
175 hotela koji pripadaju ovim kategorijama. Kako bi se dobili objektivniji podaci, u
istrazivanje su ukljuceni hoteli iz sva Cetiri turisticka klastera.

Istrazivanje je sprovedeno u dve faze. Prva faza sprovedena je od marta do maja 2013.
godine kada je prikupljeno 212 popunjenih upitnika, od ¢ega je zadrzano 197 validno
popunjena upitnika, od ukupno 250 distribuiranih upitnika u 27 objekta. U prvoj fazi
upitnici su prikupljeni iz 20 hotela prve, druge 1 trece kategorije u Srbiji. Uzorak
prikupljen u prvoj fazi istrazivanje posluzio je za realizaciju pilot istrazivanja kako bi
se izvrsila prilagodavanje, kao i provera validnosti i pouzdanosti instrumenta.

Nakon sprovodenja pilot istrazivanja i analize rezultata usledila je druga faza,
istrazivanja koja je trajala od marta do avgusta 2014. godine, kada je distribuirano 452
upitnika u 46 objekta. Vraéeno je 384 popunjena upitnika od ¢ega je zadrzano 315
validno popunjenih upitnika iz 37 hotela. Upitnici koji su imali previse nedostajucih
podataka ili za koje je uvidom utvrdeno da su nasumi¢no popunjavani nisu bili
ukljuceni u istrazivanje. Nevazecih upitnika u drugoj fazi istrazivanja bilo je 69.
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U obe faze istrazivanja ukupno je distribuirano 702 upitnika od kojih je vraceno 596
upitnika, a u istrazivanje je uklju¢eno 512 validno popunjenih upitnika. Procenat
vracenih upitnika od ukupno distribuiranih upitnika je 84,9%, sto predstavlja visoku
stopu realizacije i daje potrebnu pouzdanost i validnost rezultatima analize podataka.

Prvi korak u terenskom istrazivanju podrazumevao je stupanje u kontakt sa
menadzerima 84 hotela, od ¢ega je 11 objekata (13%) odmah odbilo istrazivanje. Kao
razlog odbijanja u¢estvovanja u istrazivanju menadzment hotela je najces¢e navodio
trenutno preveliki obim posla, nedovoljnu anonimnost upitnika i postojanje internih
standarda koji nisu dozvoljavali mogucénost sprovodenja istrazivanja. Vecina
kontaktiranih menadzera hotela bila je zaintersovana za istrazivanje i rezultate
istrazivanja. Pojedini menadzeri zahtevali su komentare rezultata za hotele kojima su
rukovodili. Pozitivan odgovor za sprovodenje istrazivanja dobijen je u 73 hotelska
objekta, od ¢ega je 57 hotela vratilo validne upitnike (78%).

Upitnik je distribuiran li¢no i poStom, anketiranje je bilo klasi¢no ,,papir-olovka”. Uz
svaki upitnik, priloZeno je propratno pismo sa objasnjenjem cilja istrazivanja i
identiteta istrazivaca. Kako bi se dobili $to iskreniji odgovori, svi ispitanici, kao i
menadZzment hotela bili su obavesteni da je istrazivanje anonimno, te da ¢e svi podaci
biti prikazani zbirno i da ¢e se rezultati koristiti iskulju¢ivo u naucno-istrazivacke
svrhe. Za popunjavanje upitnika bilo je potrebno oko 20 minuta.

Pre samog anketiranja zaposlenih, autor je stupao u kontakt telefonski ili elektronski
sa menadZzerom hotela ili menadzerom ljudskih resursa, nakon ¢ega je dogovaran
sastanak. U slu¢aju da menadZer odobri istrazivanje, broj upitnika koji je dostavljan
hotelima, odreden je na osnovu okvirnog broja zaposlenih u objektu i po preporuci
menadzera. Pre dostavljanja upitnika zaposlenima, zaduZeno lice za sprovodenje
istrazivanja u datom objektu zajedno je sa istrazivaéem procitalo pitanja. Na ovaj
naCin istraZziva¢ je dao dodatna objasnjenja i1 eventualna razjasnjenja nepoznate
terminologije.

UZORAK ISPITANIKA

Ciljnu populaciju ¢inili su zaposleni u hotelima Srbiji. Prema podacima Statistic¢kog
godisnjaka (2013) u 2012. godini u ugostiteljstvu je bilo 20.306 zaposlenih, od ¢ega je
9.492 zaposlenih radilo u smestajnim objektima.

Za odredivanje potrebne veli¢ine uzorka ne postoji opste vazece pravilo. Uzorci manji

od 30 smatraju se malim uzorcima, uzorci od 30 do 100 smatraju se srednjim
uzorcima, dok se uzorci veé¢i od 100 smatraju velikim uzorcima (Fajgelj, 2007).
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Uzorak je ¢inilo 512 ispitanika zaposlenih u hotelima sa prve, druge i tre¢e kategorije.
Adekvatnost uzorka proverena je korii¢enjem Raosoft kalkulatora® za procenu
veli¢ine uzorka. Preporucena veli¢ina uzorka gde je marginalna greska 5%, nivo
pouzdanosti 95%, varijansa u populaciji 50% na veli¢ini populacije od 9.492 iznosi
370 ispitanika, zbog ¢ega je uzorak od 512 ispitanika zadovoljavajuci.

Metod uzorkovanja je bilo prigodno (dobrovoljno) uzorkovanje. Prigodno biranje

zasniva se na biranju onih ¢lanova populacije koji su dostupni, odnosno raspolozivi
(Fajgelj, 2007).

Uzorak su ¢inili zaposleni na svim hijerarhijskim nivoima u organizaciji, razli¢itog
obrazovnog nivoa, radnog iskustva u ugostiteljstvu i radnog staza u hotelu. Prosecan
broj ispitanika po hotelu bio je 8,98. Frekvencije ispitanika se kre¢u od jednog
zaposlenog (0,2%) do 33 zaposlena (6,4%) po objektu.

UPITNIK I VARIJABLE ISTRAZIVANJA

Za potrebe istrazivanja kori$¢en je upitnik koji se sastojao iz dve celine. U prvoj celini
merene su sociodemografske varijable ispitanika: pol, starost, obrazovanje, broj
godina radnog iskustva u ugostiteljstvu, broj godina radnog iskustva u hotelu,
hijerarhijski nivo posla. Pitanja su bila otvorenog i zatvorenog tipa. Takode, u prvom
delu ankete, ispitanici su odgovarali na pitanja vezana za njihovo ucesée U razliitim
edukativnim aktivnostima vezanim za unapredenje znanja i veStina zna¢ajnih za posao
koji obavljaju.

Drugu celinu upitnika ¢inilo je pet instrumenata kojima je meren stav zaposlenih
prema inovacijama, transformacionom i transakcionom liderstvu, organizacionoj
klimi, organizacionom ucenju i Kreiranju vrednosti za goste. Koris¢en upitnik sadrzao
je iskaze koji su preuzeti iz predhodnih istrazivanja i prevedeni sa engleskog na srpski
jezik. Svi iskazi su prilagodeni ispitanicima kojima je srpski maternji jezik. Prilikom
prevodenja nastojano je da se zadrzi isti smisao iskaza. Kona¢na verzija upitnika na
srpskom jeziku data je profesorima univerziteta i studentima doktorskih studija na
pregled, kako bi se otklonile eventualne nejasnoce nastale prilikom prevodenja.

Od ispitanika se ocekivalo da izraze stepen slaganja sa iskazima na petostepenoj skali
Likertovoj skali, gde je 1 oznacavalo potpuno neslaganje, a 5 u potpunosti slaganje sa
iskazom (ajtemom).

Instrument za merenje inovacija sadrazao je 28 ajtema podeljenih u Sest dimenzija
(Nasution et al. 2011; Hogan et al, 2011):

® Online kalkulacija izvrsena na Internet stranici: www.raosoft.com/samplesize.html
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Inovacije proizvoda/usluga (pet ajtema) - podrazumevaju nove proizvde i
usluge koje se nude od strane organizacije kako bi se zadovoljili zahtevi
korisnika (Damanpour, 1991);

Inovacije procesa (pet ajtema) - podrazumevaju nove elemente koji se uvode u
proizvodnju/pruzanje usluga, kao Sto su novi materijali, specifikacije zadataka,
mehanizni protoka informacija i nova oprema koja se koristi kako bi se
proizveli proizvodi ili pruzile uluge, odnosno predstavljaju promene u nac¢inu
proizvodnje ili pruzanju usluga (Damanpour, 1991);

Upravljacke inovacije (pet ajtema) ukljucuju promene metoda u poslovanju,
promene organizacione stukture, politike, metoda rada i procedura i znacajne
su za promenu upravljacke prakse (Hine, Ryan, 1999);

Inovacije u odnosu sa Klijentima (pet ajtema) - predstavljaju sposobnost
organizacije da ponudi proizvode i usluge koji ¢e obezbediti jedinstvene
koristi klijentima, kao i sposobnost organizacije da na inovativne nacine
reSava probleme klijenata (Hogan et al, 2011);

Inovacije marketinga (Cetiri ajtema) - predstavljaju sposobnost organizacije da
razvija i implementira nove nac¢ine promocije i inovativne marketing programe
(Hogan et al, 2011);

Tehnoloske inovacije (Cetiri ajtema) podrazumevaju sposobnost organizacije
da usvoji koriS¢enje novih softvera, integrisanih sistema i tehnologije (Hogan
etal, 2011).

Transformaciono i transakciono liderstvo je mereno pomocu instrumenta Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) koji razvijaju Bass i Avolio (1994). Zbog duzine
originalnog upitnika u istraZivanju su koriS¢eni reprezentativni ajtemi originalnog
upitnika, 12 ajtema za transformaciono liderstvo i tri ajtema za transakciono liderstvo.

Organizaciona klima merena je instrumentom pod nazivom Organizational Climate
Questionnaire autora Koy i DeCotiis (1991). Skala se sastojala od 45 ajtema
podeljenih u osam dimenzija:

Autonomija (pet ajtema) - predstavlja percepciju moguénosti da zaposleni
samostalno odreduje nain na Kkoji obavljaju postavljene zadatke, da sami
defini$u procedure, ciljeve i prioritete;

Kohezija (pet ajtema) - predstavlja percepciju zajedniStva u okviru
organizacije, ukljuCuje spremnost zaposlenih da pomognu drugim
zaposlenima;

Poverenje (pet ajtema) - podrazumeva percepciju slobode zaposlenih da
otvoreno komuniciraju sa zaposlenima koji se nalaze na viSim nivoima u
organizaciji, ¢ak 1 o osetljivim 1 li¢nim pitanjima, uz ocekivanje da integritet
takve komunikacije ni u kom slucaju nece biti narusen;

Pritisak (pet ajtema) - prestavlja percepciju zaposlenog da ima premalo
vremena da izvrsi zadatke koji su mu dodeljeni i da oseca stres koji je povezan
sa njegovim radnim mestom;
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Podrska (pet ajtema) - podrazumeva podrSku rukovodica po pitanju akcija
zaposlenih i njegovu spremnost da ih podrzi u nastojanju da uce iz sopstvenih
gresaka, bez straha od mogucih posledica;

Priznanja (pet ajtema) - podrazumeva percepciju zaposlenih da rukovodioci
prepoznaju rezultate koje zaposleni ostvaruju;

Fer odnos (pet ajtema) - podrazumeva percepciju zaposlenih da su
organizacione procedure, prakse i politika organizacije konzistentne i da se
jednako primenjuju na sve zaposlene;

Podrska inovacijama (pet ajtema) - podrazumeva percepciju zaposlenih da se u
organizaciji podrzavaju promene i kreativnost, da se ceni spremnost na rizik i
prihvatanje poslova u kojima zaposleni imaju malo ili uopste nemaju iskustva.

Organizaciono ucenje (Calantone et al, 2002; Nasution et al, 2011), mereno je
pomocu ajtema preuzetih iz radova razli¢itih autora (Day 1994; Senge 1990; Tobin,
1994). Ajtemi su objedinjeni u Cetiri dimenzije:

Posvecenost ucenju (pet ajtema) — podrazumeva stepen u kojem organizacija
vrednuje i promovi$e kulturu uc¢enja (Galer, Van der Haijden, 1992; Sinkula et
al, 1997);

Zajedni¢ka vizija (Sest ajtema) - prestavlja jedinstven ideal i pogled na
buduénost i predstavlja osnovu za okupljanje ljudi i usmeravanje organizacije
(Sinkula et al, 1997);

Otvorenost ka ucéenju, idejama i promenama (Cetiri ajtema) - podrazumeva
spremnost organizacije da kriticki sagleda i oceni rutine u organizaciji.
Takode, podrazumeva spremnost ¢lanova organizacije za prihvatanje novih
ideja i spremnost na promene (Hult, Ferell, 1997);

Intraorganizaciono ucenje (Sest ajtema) — podrazumeva kolektivno misljenje i
ponasanje svih c¢lanova organizacije po pitanju Sirenja znanja izmedu
organizacionih jedinica (Hult, Ferell, 1997).

Skala koja meri vrednost za gosta modifikovana je prema radovima Sweeney i Soutar
(2001) i Petrick (2002), a preuzeta je iz radova autora Nasution et al (2011). Skala se
sastojala iz 12 ajtema podeljenih u tri dimenzije:

Reputacija (Sest ajtema) - podraumeva opazeni kvalitet usluge i reputaciju, i u
odredenoj meri podrazumeva emocionalnu vrednost;

Vrednost za novac (tri ajtema) - stavlja u odnos korist koju dobija i novcani
izdatak koju ima gost;

Prestiz (tri ajtema) - predstavlja socijalnu vrednost i podrazumeva predstavu
koju imaju drugi po pitanju boravka gostiju u odredenom hotelu.

Dimenzije Reputacija, Vrednost za novac i Prestiz odabrane su jer predstavljaju
razlicite i znacajne aspekte vrednosti za goste hotela.
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NACIN OBRADE PODATAKA

Nakon prikupljanja podataka, pristupljeno je statistickoj obradi podataka i pripremi
dobijenih rezultata za analizu i tumacenje. Podaci su obradeni odgovarajuéim
matematic¢ko-statistickim postupcima ¢ije objasnjenje sledi u nastavku.

Podaci su pripremljeni i analizirani pomocu statistickog sofrtevara IBM SPSS 20.0 i
programa za modelovanje strukturalnim jedna¢inama IBM AMOS 20.0. Metode
statistiCke obrade podataka koriS¢ene u disertaciji su:

- deskriptivna statistika,

- provera pouzdanosti instrumenta,

- korelaciona analiza,

- regresiona analiza,

- modelovanje stukturalnim jednac¢inama (SEM),
- jednofaktorska analiza varijanse (ANOVA) i

- dvofaktorska analiza varijase.

Deskriptivna statistika predstavlja metod za utvrdivanje odredenih parametara koji su
relevantni za opis ponasanja posmatranih obelezja, koji su podeljeni u tri grupe: mere
centralne tendencije, mere varijabilnosti i mere oblika distribucije. U istrazivanju su
koris¢eni slede¢i pokazatelji deskriptivne statistike: aritmeticka sredina (M),
standarna devijacija (SD) i raspon vrednosti promeljivih (min, max). Takode
kori$¢ena je frekvencija, odnosno prebrojavanje ili deskripcija kategorijalnih varijabli.
S obzirom da asimetrija i spljostenost raspodele promenljivih nemaju znatnijeg uticaja
na razultate ako je uzorak razumno velik (Tabachnick, Fidell, 2007; Pallant, 2010),
vrednosti simetri¢nosti (Skew.) i spljostenosti (kurt.) distribucije nisu prikazani.

Zbog upotrebe paramentrijskih testova, proverena je normalnost distribucije.
Narmalna raspodela je simetri¢na, zvonolika kriva s najveéim brojem rezultata u
sredini i manjem brojem rezultata prema krajevima zvona.

Pouzdanost skale proverena je pomocu pouzdanosti interne konzistencije, odnosno
putem Kronbahovog alfa koeficijenta. Kronbahov alfa koeficijent predstavlja meru
korelacije izmedu grupe pitanja unutar jedne dimenzije. Sto je Kronbahov alfa
koeficijent veéi, to su tvrdnje po svom sadrzaju homogenije i mere jedan, a ne vise
faktora. U idelanom slucaju bi Konbahov koeficijent trebao da bude ve¢i od 0,7
(Nunnally, 1978).

Korelaciona analiza podrazumeva opisivanje ja¢ine i smera linearne veze izmedu dve
promenljive. U analizi je koris¢en koeficijent Pirsonove linearne korelacije koji je
prikladan za intervalne promenljive. Koeficijeti Pirsonove korelacije (r) mogu
poprimiti vrednosti od -1 do 1. Predznak pokazuje da li je korelacija pozitivna ili
negativna, dok apsolutna vrednost koeficijenta pokazuje jac¢inu veze. Cohen (1988)
daje slede¢e smernice za veli¢inu korelacije, odnosno Kkoeficijenta Pirsonove
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korelacije (r): od 0,10 do 0,29 - mala korelacija, od 0,30 do 0,49 - srednja korelacija,
od 0,50 do 1- velika korelacija.

Regresiona analiza je skup statistickih metoda kojima se otkriva da li postoje veze
izmedu posmatranih pojava i kakve su po obliku i smeru. Regresija istrazuje vezu
jedne neprekidne zavisne promeljive 1 viSe nezavisnih promenljivih, odnosno
prediktora. U slu¢aju viSe prediktorskih promeljivih, odnosno multiple regresione
analize, koeficijent determinacije (R®) pokazuje prediktivnu moé svake nezavisne
promenljive, tj. meri se koliko bi ona poboljsala model koji se sastoji od drugih
nezavisnih promenljivih. Pojedina¢ni doprinosi postoje za prediktore koji imaju
statisticku znacajnost p<0,01 i p<0,05. Nedostaju¢i podaci u regresionoj analizi
zamenjeni su srednjim vrednostima promenljivih. S obzirom da se radi o vrlo
,,osetljivoj statistickoj tehnici, preliminarnim analizama dokazano je da pretpostavke
normalnosti, linearnosti, multikolinearnosti i homogenosti varijanse nisu bile
naruSene.

Kako bi se testirao hipotetski model koris¢eno je modelovanje strukturalnim
jednacinama (SEM), koji daje uvid koliko je testirani model u saglasnosti sa
podacima. U podacima moze postojati i viSe od jednog statisticki znacajnog teorijskog
modela, te indeksi pogodnosti omogucavaju evaluaciju razliitih modela. Kod
modelovanja strukturalnim jedna¢inama naglasak nije samo na statistickoj znacajnosti
jednog modela, nego i na dokazivanju da je taj model bolji od drugih kompetetivnih
modela.

Jednofaktorska analiza varijase (one-way ANOVA) istrazuje uticaj jedne nezavisne
promenljive na zavisnu. Nezavisne promenljive se nazivaju faktori uticaja i oni sadrze
viSe nivoa (grupa), a njihov efekat se odrazava na nivo zavisne promenljive. Za
izraCunavanje veliine uticaja koriS¢en je eta kvadrat. Parcijalni eta kvadrat je
kolicnik dela wvarijase zavisne promeljive objasnjenog razliCitim kategorijama
nezavisne promenljive, tj. varijasnom izmedu grupa i ukupne varijanse, jednake zbiru
predhodne i varijase unutar grupa. Eta kvadrat ima vrednost izmedu 0 1 1. Kada je
vrednost jednaka 0O, to ukazuje da su srednje vrednosti posmatrane zavisne
promenljive za sve kategorije jednake, tj. da nezavisna promenljiva ne uti¢e na
zavisnu. Suprotno tome, kada je eta kvadrat jednak 1, znaci da se posmatrana obelezje
ne menja unutar kategorije, ve¢ samo izmedu razliitih kategorija. Cohen (1988) daje
slede¢e smernice za merenje uticaja: 0,01 je mali uticaj, 0,06 je umeren uticaj i 0,14 je
veliki uticaj.

Dvofaktorska analiza varijase omogucava istraZzivanje pojedinacnog i zavisnog uticaja
dve nezavisne promenljive na jednu zavisnu. Ovom analizom moze se ispitati osnovni
uticaj svake nezavisne promenljive i moguci uticaj njihove interakcije. Uticaj
interakcije postoji kada se uticaj jedne nezavisne promenljive na zavisnu menja u
zavisnosti od vrednosti druge nezavisne promeljive.
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REZULTATI ISTRAZIVANJA | DISKUSIJA

U nastavku rada prikazani su rezultati istrazivanja. Od analiza koriS¢ena je
deskriptivna statistika, pouzdanost skala, korelacije izmedu varijabli, regresiona
analiza, modelovanje strukturalnim jedna¢inama, jednofaktorska analiza varijanske i
dvofaktorska analiza varijase. Svaku analizu prati diskusija rezultata.

DESKRIPTIVNA STATISTIKA

U tabeli 12 dat je prikaz broja hotela i ispitanika u zavisnosti od kategorije hotela.
Najveéi broj objekata pripada trec¢oj kategoriji (50,9%), a najmanji prvoj kategoriji
hotela (7,0%), $to je i oCekivano S obzirom da u Srbiji postoji relativno mali broj
hotela prve kategorije. U sluCaju broja ispitanika, najve¢i udeo je hotela druge
kategorije (44,5%).

Tabela 12. Prikaz uzorka u odnosu na kategoriju hotela

Kategorija hotela Broj hotela Procenat Broj ispitanika Procenat
Prva kategorija (5%) 4 7,0 78 15,2
Druga kategorija (4%) 24 42,1 228 44,5
Trec¢a kategorija (3%) 29 50,9 206 40,3
Ukupno 57 100,0 512 100,0

Kako bi se dobili objektivniji podaci, u istrazivanje su ukljuceni hoteli iz sva Cetiri
turisticka klastera. Najveci broj hotela anketiran je u klasteru Jugozapadna Srbija, u
okviru kog posluje najveci broj hotela, dok je srazmerno broju objekata, najmanji broj
hotela u kojem je izvrSeno istraZivanje u Jugoisto¢noj Srbiji. NajviSe ispitanika
anketirano je u klasteru Vojvodina, najmanje u klasteru Jugoisto¢na Srbija (Tabela
13).

Tabela 13. Prikaz uzorka u odnosu na turisti¢ki klaster

Klaster Broj ispitanika Procenat Broj hotela Procenat
Vojvodina 174 34,0 18 31,6
Beograd 125 24,4 12 211
Jugozapadna Srbija 142 21,7 19 33,3
Jugoistoéna Srbija 71 13,9 8 14,0
Ukupno 512 100,0 57 100,0

ANALIZA SOCIODEMOGRAFSKIH KARAKTERISTIKA ISPITANIKA
Anketnim istrazivanjem ispitane su slede¢e sociodemografske varijable zaposlenih u

hotelima: pol, starost, obrazovanje, radno iskustvo u ugostiteljstvu, radno iskustvo u
konkretnom objektu, hijerarhijski nivo posla.
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Od ukupnog broja ispitanika, u istrazivanju je ucestvovalo, 44,7% muskaraca i 55,3%
zena (Tabela 14).

Tabela 14. Polna struktura ispitanika

Pol Broj ispitanika Procenat ispitanika
Muski 229 44,7
Zenski 283 55,3
Ukupno 512 100,0

Prose¢na starost ispitanika je 35,42 (SD=10,31) godina, gde je najmladi ispitanik
imao 19 godina, a najstariji 61 godinu. Detaljniji pregled starosne strukture dat je u
Tabeli 15, gde su ispitanici podeljeni u Sest starosnih grupa. Analizom starosne
strukture ispitanika utvdeno je da najveci broj zaposlenih ima izmedu 21 1 30 godina
starosti (43,2%), zatim slede zaposleni od 31 do 40 godina starosti (25%), dok je
najmanja zastupljenost zaposlenih ispod 20 godina i preko 61 godine starosti.

Tabela 15. Starosna struktura ispitanika

Starona dob Broj ispitanika Procenat ispitanika
<20 7 1,4
21-30 221 43,2
31-40 128 25,0
41-50 91 17,8
51-60 62 12,1
>61 1 0,2
Nedostajuci 2 0,4
Ukupno 512 100

Najveéi procenat ispitanika ima zavrSenu srednju skolu (49,4%), zatim slede ispitanici
koji su zavrsili visoku $kolu ili fakultet (43,8%), Najmanje je ispitanika koji poseduju
master diplomu (6,1%). Cetiri ispitanika (0,77%) nisu naveli stepen stru¢ne spreme
(Tabela 16). Najveca zastupljenost srednje stru¢ne spreme je ocekivana, s obzirom da
istrazivanje koje sprovode Blagojevi¢ i Redzi¢ (2009) ukazuje da najvece ucesée u
strukturi zaposlenih u hotelijerstvu imaju upravo zaposleni koji su zavsili srednju
Skolu. Ipak, iznenadujuce je da veliki broj ispitanika koji imaju visoku stru¢nu spremu
(49,9%), sto je suprotno istrazivanju koje su sproveli Blagojevi¢ i Redzi¢ (2009), a
koji ukazuju da je zaposlenih u ugostiteljstvu sa visokom stru¢nom spremom 4,3%,
dok je zaposlenih sa visom struénom spremom 6,5% u ukupnom broju zaposlenih u
ugostiteljstvu.
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Tabela 16. Obrazovna struktura ispitanika

Obrazovanje ispitanika Broj ispitanika Procenat ispitanika
Srednja skola 253 494
Visoka Skola/Fakultet 224 43,8
Master/Magistar 31 6,1
Nedostajuci podaci 4 0,77
Ukupno 512 100,0

Najmanje radnog iskustva u ugostiteljstvu imaju zaposleni koji su se nedavno
zaposlili 1 imaju do mesec dana radnog iskustva, dok je najveci broj godina radnog
iskustva u ugostiteljstvu 38. Prose¢an broj godina radnog iskustva je 9,6 godina
(SD=9,1). Od ukupnog broja ispitanika 0,9% nisu naveli broj godina radnog iskustva
u ugostiteljstvu.

Po pitanju radnog iskustva u datom objektu, najmanji radnog iskustva imaju ispitanici
koji su tek poceli da rade, dok je najveci broj godina radnog staza u ispitanom objektu
35 godina. Prosecan broj godina koje su zaposleni proveli u datom hotelu je 5,7
godina (SD=7,3). Na pitanje vezano za radni staz u hotelu nije odgovorilo 1,5%
isptanika.

Tabela 17. Hijerarhijski nivo posla ispitanika

Hijerarhijski nivo posla Broj ispitanika Procenat ispitanika

Visi menadzment 47 9,2
Srednji menadzment 93 18,2
NiZi menadzment 51 10,0
NemenadZzersko osoblje 321 62,7
Ukupno 512 100,0

Uzorak je ¢inilo 37,4% menadzera, od Cega je visSi menadZment cCinilo 9,2%
ispitanika, srednji 18,2% ispitanika, a nizi 10,0% ispitanika, dok nemenadzerskom
osoblju pripada 62,7% ispitanika (Tabela 17).

U istrazivanju su ucestvovali zaposleni na svim radnim pozicijama u hotelu. Najve¢i
broj ispitanika su zaposleni na pozicijama recepcionira 20,1% i konobara 13,9%. U
istrazivanju ucestvovalo je 33 (6,4%) menadZera hotela. Struktura ispitanika prema
radnoj poziciji data je u Prilogu 2.

Na pitanje da li su do sada ucestvovali na seminarima, konferencijama, obukama,
treninzima i slicno (Grafikon 2), 257 ispitanika (50,2%) izjasnilo se potvrdno, dok
255 (49,8%) ispitanika nije uzelo uces¢e u pomenutim aktivnostima, §to ukazuje na
¢injenicu da polovina ispitanika nije imalo interesovanja ili prilike da ucestvuje u
treninzima i obukama koje su u funkciji unapredivanja njihovih znanja i veStina
potrebnih za uspe$sno obavljanje posla. Ovakav podatak govori o jos uvek
nedovoljnom ulaganju u razvoj zaposlenih u oblasti hotelijerstva. U slucaju delatnosti
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kakvo je hotelijerstvo, ulaganje u razvoj zaposlenih, kroz aktivnosti kao §to je trening
(Arthur et al, 2003) najadekvatniji je nacin za povecanje produktivnosti zaposlenih i

ostvarivanje organizacionih ciljeva, ali i na¢in motivacije zaposlenih (McClelland,
2002, Vujici¢ et al, 2014).

v wr

UceSc¢e u edukativnim aktivnostima

H Da
H Ne

Grafikon 2. Ucesc¢e ispitanika u edukativnim aktivnostima

Na pitanje da li je bilo korisno ako su bili, odnosno da li bi bilo korisno ako nisu,
vecina ispitanika istiCe da su takve aktivnosti korisne ili bi to bile 459 (89,6%), dok
49 (9,6%) ima negativno miSljenje (Grafikon 3). Dobijeni rezultat ukazuje da su
zaposleni generalno veoma zainteresovani za unapredivanje svojih znanja i1 vestina i
razvoj u profesionalnom smislu. Nivo kvaliteta usluge u hotelijerstvu pod direktnim je
uticajem znanja, veStina i misljenja zaposlenih, od kojih zavisi opstanak i dalji razvoj
organizacije. IstraZivanja su pokazala da nepostojanje edukativnih 1 razvojnih
aktivnosti u organizaciji u velikoj meri moze da utiCe na zaposlene da napuste

organizaciju ili da isporucuju uslugu i proizvode nedovljnog kvaliteta (Sommerville,
2007).

Korisnost edukativnih aktivnosti

9.60%

B Pozitivno misljenje
® Negativno misljenje

Grafikon 3. Stav ispitanika o korisnosti edukativnih aktivnosti
Na pitanje koliko ¢esto uéestvuju na seminarima, obukama, konferencijama i drugim

aktivnostima koje mogu unaprediti njithovo znanje i veStine potrebne za kvalitetno
obavljanje posla (Grafikon 4), veliki broj ispitanika, odnosno 200 ispitanika nikada
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nije ucestvovao U istim, zatim slede ispitanici koji to ¢ine manje od jednom godisnje
(113), zatim ispitanici koji na obuke odlaze vise puta godiSnje (104) i oni koji to ¢ine
jednom u godini dana (94).

Ucestalost uceséa u edukativnim aktivnostima

® Vise puta godisnje
® Jednom godisnje

Manje od jednom godisnje
® Nikad

Grafikon 4. Ucestalost u¢e$ca ispitanika u edukativnim aktivnostima

Rezultati pokazuju izuzetno visok procenat ispitanika koji nisu imali moguénost ili
volju (39,1%) da razvijaju znanja i veStine neophodne za uspesno obavljanje posla.
Imajuéi u vidu realno stanje ljudskih resursa i vaze¢e medunarodne i nacionalne
hotelske standarde, standarde kvaliteta, i ostale standarde, kao i karakteristike radnih
procesa u hotelima, vec¢ini zaposlenih u hotelijerstvu Srbije potrebno je sticanje novih
znanja i vestina. Formalno obrazovanje, ste¢eno u srednjim Skolama i na fakultetima
danas je nedovoljno i zastarelo, zbog ¢ega je neophodno da svi zaposleni u ovoj
delatnosti budu ukljuceni u razne oblike permanentnog obrazovanja i proces obuke na
radnom mestu, ali i van radnog mesta, odnosno van svoje organizacije. Poslodavci
treba da budu ti koji ¢e u svojim organizacijama inicirati i obezbedivati proces obuke,
i omoguc¢iti da svaki zaposleni ima odgovarajuca potrebna znanja, vestine i
kompetencije, odnosno da stalno stice nova znanja (Blagojevi¢, Redzi¢, 2009). Od
toga ¢e najviSe zavisiti isporuceni kvalitet usluge, nacin isporuke (Weiss et al, 2005),
ali i konkurentski polozaj hotela. Investicija u razvoj zaposlenih klju¢na je za uspesno
prilagodavanje novim tendencijama u delatnosti i maksimiziranju zadovoljstva
gostiju.

DESKRIPTIVNA STATISTIKA | POUZDANOST SKALA

U tabelama koje slede dat je prikaz osnovnih odlika svih koriS¢enih kvantitavnih
varijabli, kao i subskala. Za svaki ajtem prikazan je broj ispitanika (N), aritmeticka
sredina (M), i standardna devijacija (SD). Takode prikazan je i Kronbahov alfa
koeficijent (o) kojim je merena pouzdanost skala. Sve skale su pokazale visoku
internu konzistentost s ozbirom da Kronbahov alfa koeficijent prelazi preporuc¢enu
vrednost od 0,7 (Nunnally, 1978). Pre daljih analiza pristupljeno je proceni
normalnosti raspodele. Prema rezultatima testa normalnosti raspodele koje su izumeli
Kolmogorov i Smirnov, normalnost se pokazala statisticki zna¢ajnom (p=0,05), Sto
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znaci da predpostavka o normalnosti raspodele nije potvrdena, medutim ovo je sasvim
normalno za velike uzorke (Pallant, 2010). Uvidom u histograme, utvrdena je
relativno normalna raspodela podataka u slucaju svih koris¢enih skala, Sto je potvrdio
i izgled krive normalne verovatno¢e Normal Q-Q Plot.

Inovacije

Instrument za merenje inovacija sastojao se od Sest subskala. Sve subskale su
pokazale izuzetno visoku pouzdanost, s obzirom da je Krombahov alfa koeficijent kod
svake subskale bio > 0,90.

Analizirajuci vrste inovacija (Tabela 18) na osnovu datih odgovora, uocava da su
zaposleni u najvecoj meri orijentisani ka inovacijama usmerenim na klijente, odnosno
goste hotela (M=3,75), dok je srednja vrednost najniza kod upravljackih inovacija
(M=3,47). Generalno sve subskale su pokazale umereno pozitivnu srednju vrednost.
Ukupna inovativna aktivnost ocenjena je srednjom vrednoséu (M=3,57), $to ukazuje
na da su analizirani hoteli umereno inovativni. Relativno sli¢ni rezultati dobijeni su u
istrazivanju hotelskog sektora u Hrvatskoj na uzorku od 68 hotela (Piv¢evi¢, Garbin
Pranicevi¢, 2012).

Tabela 18. Skala Inovacije - deskriptivna statistika i pouzdanost

Inovacije Broj Srednja Standardna Kronbah
ispitanika vrednost devijacija alfa
Inovacije - klijenti 505 3,75 , 765 ,909
Inovacije - marketing 505 3,52 ,969 ,928
Inovacije - tehnologije 503 3,66 ,940 ,945
Inovacije - proces 507 3,58 ,884 ,930
Inovacije - proizvod/usluga 500 3,54 871 931
Inovacije - menadzment 501 3,47 ,853 ;900
Inovacije — ukupno 478 3,57 771 ,975

U slucaju prve dimenzije koja se odnosi na inovacije u odnosu sa klijentima, najvise
je ocenjen ajtem ,,Zaposleni traZze nove nacine reSavanja problema” (M=3,81), a
najnize ajtem ,,Zaposleni prezentuju inovativna reSenja naSim gostima” (M=3,70).
Kroz ovu dimenziju objas$njena je usmerenost organizacije ka klijentu i prepoznavanje
ovog faktora kao kljunog za ostvarivanje visokog kvaliteta hotelskog proizvoda.
Inovacije u odnosu sa Klijentima ispoljavaju se kroz svaku tacku kontakta izmedu
zaposlenih i gosta. Inovacije u ovom kontekstu takode podrazumevaju personalizaciju
usluge, koja se ispoljava kroz usluge poput fleksibilnog check in-a i check out-a,
usluga Cuvanja dece, pet frendly soba i prostora u hotelu, prilagodenog jelovnika i
drugo.

Kod dimenzije koja podrazumeva marketiske inovacije najvise je ocenjen ajtem ,,Na§
hotel usvaja nove nacine da se pozicionira na trzistu” (M=3,74), a najnize je ocenjen
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ajtem ,,Na$ hotel razvija revolucionarne marketiSke programe za naSe proizvode i
usluge” (M=3,35). Dobijeni rezultati ukazuju na postojanje aktivnosti i napora hotela
u pogledu marketinga, $to je dodatno istrazeno i kroz analizu prisutnosti hotela u
Srbiji na drustvenim mrezama, $to predstavlja jednu od novina u pogledu promocije
hotela. Cak 56 hotela od ispitanih 57 ima svoj sajt na Internetu, dok je 54 hotela
aktivno na nekoj druStvenoj mrezi. Danas je odlazak turiste u agenciju i trazenje
brosura i kataloga o turistickim destinacijama i hotelima proslost. Prisutnost hotela na
drustvenim mrezama od velikog je znacaja, budu¢i da gosti sve Ce$ce koriste
personalne raCunare, tablete i mobilne telefone kako bi izvrsili rezervaciju smestaja, a
obi¢no na osnovu recenzija koje su predhodno procitali o hotelima ili destinacijama
koje planiraju da posete. Takode znacajne inovacije na polju marketinga predstavljaju
programi lojalnosti koji jos uvek nisu dovoljno razvijeni u hotelima u Srbiji,
izuzimajuci objekte koji pripadaju lancima hotela. Cilj ovih programa je kreiranje
dugoro¢nih odosa sa gostima hotela, koja se bazira na medusobnom poverenju, gde
gosti dobijaju nagrade za lojalnost.

Tre¢a dimenzija koja podrazumeva uvodenje tehnoloskih inovacija ima relativno
ujednacene srednje vrednosti. Najvisu srednju vrednost ima ajtem ,,Na$ hotel koristi
nove tehnologije” (M=3,73), dok najnizu srednju vrednost ima ajtem ,,Nas hotel
usvaja najnovije tehnologije u oblasti kojom se bavi” (M=3,61). Tehnoloske inovacije
tokom istorije menjale su hotelijerstvo, a danas predstavljaju ne samo dodatnu
prednost hotela ve¢ uslov za opstanak poslovanja savremenog hotela. Druge vrste
inovacija Cesto su uslovljene upotrebom nove tehnologije u poslovanju. Pojedina
istrazivanja pokazuju da su inovacije u pogledu tehnologije najces¢e u hotelskom
sektoru (Jacob et al, 2003; Pikkemaat, Peters, 2006; Pikkemaat, 2008).

Kod dimenzije Inovacije procesa, najvisu srednju vrednost imao je ajtem ,,Koristimo
nove tehnologije kako bismo poboljsali kvalitet usluga” (M=3,74), a najnizu vrednost
imao je ajtem ,Konstantno uporedujemo naSe poslovne procese sa svetskim
standardima” (M=3,48). VaZno je da menadZment i1 zaposleni identifikuju klju¢ne
procese, potprocese i procese podrske. Procesnim definisanjem svake aktivnosti u
hotelu mogu se lakse uspostaviti standardi kvaliteta i steci uslovi za njihovu doslednu
primenu, a samim tim i konzistentnost kvaliteta usluge.

Dimenzija Inovacije proizvoda/usluga sastojala se od pet ajtema, od kojih je najviSu
vrednost imao ajtem ,,Nas hotel tezi da razvija nove usluge/proizvode” (M=3,75), dok
najnizu srednju vrednost ima ajtem ,,Nove usluge koje uvodimo izazivaju znacajne
promene u ugostiteljstvu” (M=3,41). Rezultati ukazuju da su hoteli usmereni ka
kreiranju novih proizvoda i usluga, ali ne radikalnih, ve¢ da se uglavnom radi o malim
poboljsanjima ve¢ postojec¢ih proizvoda/uslga.

Kod poslednje dimenzije pod nazivom Upravljacke inovacije, najvisu vrednost imao
je ajtem ,, Menadzment hotela stalno trazi nove metode za poboljsanje upravljacke
prakse.” (M=3,64), dok najnizu vrednost ima ajtem ,,Nasa konkurencija koristi nas
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sistem upravljanja kao standard.” (M=3,24). Rezultati ukazuju na umereno slaganje sa
postojanjem ovih vrsta inovacija. Detaljan pregled srednjih vrednosti svih ajtema dat
je u prilogu 3.

lako rezultati pokazuju solidne srednje vrednosti inovacija, utisak autora je da hoteli
zele da se predstave u Sto boljem svetlu, te da je moguée da rezultati srednjih
vrednosti pojedinih vrsta inovacija ne oslikavaju stvarno stanje. Relativno mali broj
hotela moze se pohvaliti radikalnim inovacijama, posebno onim u pogledu uvodenja
nove tehnologije i primenom nove upravljacke prakse. Razlog moze biti finanijske
prirode, nedostatk svesti o potrebi uvodenja novina i inertnost menadzmenta. Ipak,
hoteli koji nemaju objektivnih uslova da uvode neke znacajne i ponekad skupe novine
u svoje poslovanje, trebali bi da se fokusiraju na inovativno reSavanje problema
gostiju i ve¢u usmerenost prema klijentima, jer je upravo to dostupno svim objektima
i njihovim zaposlenima, a ne zahteva nikakva znac¢ajna ulaganja.

Problem niske inovativnosti moze se sagledati i kroz glavne probleme sa kojima se
mogu susresti inovativni pojedinci, a odnose se na birokratiju, nepovoljnu
organizacionu klimu ili izostanak motivacije. Potencijalni inovatori mozda napustaju
ideje 1 zapocete projekte pre vremena jer ne mogu da osiguraju podrsku ili finansijska
sredstva. Iz ovog razloga veoma je vazno da hotelski objekti na internom nivou
donesu kvalitetan program podsticanja inovacija i nagradivanja kreativnosti, $to je
esencijalno za inovativnu kulturu svake organizacije.

Transfomaciono i transakciono liderstvo

Transfromaciono i transakciono liderstvo mereno je pomocu skracene verzije
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), koja je koris¢ena u veéem broju
istrazivanja 1 pokazala je dobru pouzdanost. Kronbahov alfa koeficijent pokazao je
1zuzetno visoku vrednost od 0,91 za skalu koja meri transformaciono liderstvo i nesto
nizu vrednost za skalu transakciono liderstvo, gde a iznosi 0,81.

Tabela 19. Skala transformaciono liderstvo - deskriptivna statistika i pouzdanost

Transformaciono Broj Srednja Standardna Kronbah
liderstvo ispitanika vrednost devijacija alfa
495 3,81 ,688 911

Uvidom u srednje vrednosti (Tabela 19), moguce je uociti da su najveci stepen
slaganja ispitanici izrazili za ajteme ,,Verujem da je moj pretpostavljeni sposoban da
prevazide poslovne poteskoce” (M=4,00), ,,Moj pretpostavljeni moze da mi poveri
zahtevan 1 vazan zadatak” (M=4,18), ,,Na poslu, pokazujem iskreno postovanje ka
pretpostavljenom 1 izvrSavam njegova/njena zadata uputstva” (M=4,08). Najnizu
vrednost imao je ajtem ,,Moj pretpostavljeni se o meni stara kao da smo u srodstvu”
(M=3,30). U Prilogu 4. data je deskriptivna statistika za sve ajteme.
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Tabela 20. Skala transakciono liderstvo - deskriptivna statistika i pouzdanost

Transakciono Broj Srednja Standardna Kronbah alfa
liderstvo ispitanika vrednost devijacija
506 3,51 ,881 821

Uvidom u srednje vrednosti konstatovano je da nema znacajnih odstupanja kod sva tri
ajtema (Tabela 20). Najnize je ocenjen ajtem ,,Kada god zavrS$im neke specijalne
zadatke, moj pretpostavljeni ¢e me nagraditi na odgovaraju¢i nacin” (M=3,43), dok je
najvise ocenjen ajtem ,,Moj pretpostavljeni ¢e me nagraditi ili kazniti na 0Snovu mog
radnog uc¢inka” (M=3,60). U Prilogu 5. data je deskriptivna statistika za sve ajteme.

Vise srednje vrednosti uocene su u slucaju transformacionog liderstva, u odnosu na
skalu koja meri transakciono liderstvo. Rezultati ukazuju da zaposleni veruju da
menadzeri imaju poverenja u njih i da postoji uzajamno posStovanje, ali ne i
prijateljska bliskost podredenih i nadredenih. Zaposleni su svesni da ¢e u zavisnosti
od zalaganja ostvariti i odredenu korist i obrnuto, mada zaposleni smatraju da dodatan
trud ipak nekada ostaje neprimecen od strane nadredenih.

Organizaciona klima

Upitnik za merenje organizacione klime sastavljen je od osam subskala. Krombahov
alfa koeficijent pokazao je viSe vrednosti u odnosu na originalno istrazivanje autora
upitnika (Koys, DeCitiis, 1991). Sve subskale imaju Kronbahov alfa koeficijent > 0,7,

Sto ukazuje na dobru pouzdanost instrumenta.

Tabela 21. Skala organizaciona klima - deskriptivna statistika i pouzdanost

Organizaciona Broj Srednja Standardna Kronbah alfa
klima ispitanika vrednost devijacija
Autonomija 498 3,50 ,937 ,863
Kohezija 494 3,85 ,814 ,891
Poverenje 499 4,08 ,795 ,891
Pritisak 501 2,47 ,790 ,702
Podrska 492 3,84 ,800 ,882
Priznanja 505 3,60 182 ,809
Fer odnos 505 3,89 , 728 ,832
Podrska inovacijama 507 3,74 767 ,899

Analizom srednjih vrednosti osam analiziranih dimenzija uo¢eno je da najvisu srednju
vrednost ima dimenzija Poverenje (M=4,08), dok najnizu srednju vrednost ima
dimenzija Pritisak (2,47), §to je prikazano u Tabeli 21.

Prilikom analize dimenzija organizacione klime, korisno je osvrnuti se i na vrednosti

standardne devijacije, za koje Schneider i Reichers (1983), ukazuju da treba da budu
niske, kako bi se moglo zakljuciti da srednja vrednost zaista reprezentuje stav vecine
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zaposlenih. Vrednosti standardne devijacije najviSe odstupaju u slucaju dimenzije
Autonomija, dok najmanje odstupaju u sluc¢aju dimenzije Fer odnos.

U slucaju dimenzije Autonomija najvise je ocenjen ajtem ,,Organizujem svoje radne
aktivnosti kako mislim da je najbolje” (M=3,98), dok je najnize ocenjen ajtem ,,Sam
odredujem standarde u obavljanju mog posla” (M=3,15). Rezultati ukazuju da
zaposleni imaju relativno malu autonomiju u obavljanju svog posla, definisanju
rasporeda 1 osmisljavanju aktivnosti na nac¢in koji smatraju najboljim. Kao S§to je vec
pomenuto, odstupanja od srednje vrednosti u slu¢aju dimenzije Autonomija je najveca
kod svih ajtema, Sto ukazuje da se zaposleni u potpunosti slazu ili u potpunosti ne
slazu sa tvrdnjama oko autonomije koja im je ostavljena prilikom obavljanja njihovog
posla. Ovi rezultati su o¢ekivani s obzirom da se u hotelima generalno neguje kultura
uloge, odnosno da su za vecinu radnih mesta uloge zaposlenih jasno definisane, gde
svaki zaposleni zna svoje obaveze i zaduzenja. lako se na ovaj nadin obezbeduju
stabilnost 1 predvidivost, koje su znacajane za pojedine funkcije kao Sto su nabavka,
skladiStenje, higijena 1 sl, ovakvo organizaciono ponaSanje moze dovesti do pada
poslovnih rezultata, jer se stvara klima u kojoj se ne neguje kreativnost i individualne
sposobnosti pojedinca, a zaposlenima se ostavlja manje prostora da se prilagode
novim zahtevima, potrebama i Zeljama gostiju, Sto kao krajnji ishod moze dovesti do
nezadovoljstva gosta. Rezultati nekih istrazivanja pokazala su da da autonomija u
obavljanju poslovnih moze uticati na zadovoljstvo zaposlenih poslom (Maslach,
Jackson, 1986; Wong, Law, 2002).

Kod dimenzije Kohezija najvise je ocenjen ajtem ,Zaposleni u naSem hotelu
,uskacu” da pomognu jedni drugima” (M=4,11), dok je najnize ocenjen ajtem
,»OseCam da imam dosta toga zajedniC¢kog sa drugim zaposlenima” (M=3,64).
Kohezivnost u organizaciji predstavlja meru u kojoj su zaposleni privrZzeni
organizaciji i motivisani da ostanu u njoj. Rezultati, odnosno umereno pozitivne
srednje vrednosti ajtema i malo odstupanje od srednje vrednosti, ukazuju da se u
hotelima neguje klima koja podstice saradnju, gde postoji velikoduSnost i spremnost
¢lanova organizacije da pomogunu jedni drugima. Veca kohezija medu zaposlenima
moze imati pozitivne efekte na njihov stav prema organizaciji, Sto podstice
komunikaciju i razmenu znanja (Staples, Webster, 2008) Sto dalje moze imati
znacajan uticaj na njihovu motivaciju da ostvaruju organizacione ciljeve (Cartwright,
Zander, 1968; Podsakoff et al, 1997). Preporuka menadZzmentu za povecanje kohezije
medu zaposlenima jeste da obezbedi saglaslasnost oko ciljeva koje organizacija tezi
da ostvari, poveca vreme koje zaposleni provode zajedno, a da nije vezano iskljucivo
za obavljanje poslovnih aktivnosti (npr. team-bilding), i objasni znacaj i koristi koje
zaposleni ima kao ¢lan te organizacije.

Dimenzija Poverenje ima znacajno viSe srednje vrednosti od ostalih sedam dimenzija.
NajvSe je ocenjen ajtem ,,Moj nadredeni ispunjava svoje obaveze prema meni”
(M=4,15), dok je najnize ocenjen ajtem ,,Mogu da ra¢unam na svog nadredenog da ¢e
stvari koje mu poverim, ¢uvati u poverenju” (M=4,01). Umereno pozitivne srednje
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vrednosti ajtema govore o cCinjenici da u hotelima postoji poverenje medu
zaposlenima. Koristi koje organizacija moze imati od negovanja klime poverenja jesu:
stimulisanje inovacija, kretanje ka visokoj emocionalnoj stabilnosti, olakSavanje
prihvatanja i otvorenosti za slobodno izrazavanje i podsticanje prihvatanja rizika (De
Furia, 1997). S druge strane, organizacije koje imaju nizak stepen poverenja
karakteriSe organizaciona atmosfera sa niskim nivoom energije i angazovanja, bez
konflikata 1 preispitivanja, gde se na promene gleda strahom. U takvim
organizacijama jasno je uspostavljen lanac komandovanja od gore na dole, a zaposleni
imaju osecaj da su zarobljeni u svom poslu (Savage, 1986). Stvaranje i razvoj klime
poverenja moguce je u organizacijama gde zaposleni imaju slobodu u obavljanju
svakodnevnih zadataka, gde je kotrola svedena na minimum (Fairholm, 1994), sto je
znacajno jer se na ovaj nacin zaposlenima dopusta da razmenjuju ideje, osecanja i
znanje (Kolari¢, Radoj¢i¢, 2011). Bez postojanja medusobnog poverenja zaposleni
imaju tendenciju ,,zatvaranja” i ¢uvanja svojih vestina i ideja za sebe, pre nego $to ¢e
iste podeliti s drugima, §to usporava kreativnost celokupne organizacije (Jordan,
1999).

Cetvrta analizirana dimenzija odnosi se na pritisak koji zaposleni ose¢aju na radnom
mestu. NajviSa srednja vrednost je kod ajtema ,,Imam previSe posla, a premalo
vremena da ga izvr$im” (M=2,83), dok najnizu srednju vrednost ima ajtem ,,Plasim se
zvonjave telefona jer mislim da je neko sa posla i da me zove zbog
problema”(M=2,11). Rezultati, odnosno umereno negativne srednje vrednosti
pokazuju da zaposleni smatraju da ne osecaju znacajan pritisak prilikom obavljanja
posla, medutim uvidom u standardne devijacije vidimo su misljenja po pitanju stresa
potpuno podeljena: neki zaposleni se u potpunosti slazu, dok se drugi u potpunosti ne
slazu da pritisak u organizaciji postoji. Pritisak u slucaju usluznih organizacija, a
posebno organizacija u oblasti hotelijerstva, evidentan je sa dve strane - iz internog
okruZenja 1 eksternog okruZenja. Ipak, pritisak se najc¢eS¢e ispoljava u odnosu sa
gostima koji zahtevaju besprekornu uslugu. Istrazivanja su pokazala stres 1 pritisak
imaju znaCajan negativan uticaj na kvalitet usluge (Varca, 1999), performanse
organizacije (Beehr et al, 2000) i performanse samog posla koji zaposleni obavlja
(Gilboa et al, 2008;), sposobnosti za ucenje (LePine et al, 2004) 1 drugo. Relativno
mali broj istraZivanja stresa u oblasti hotelijerstva (Brymer et al; 1991; Zohar, 1994;
Faulkner, Patiar, 1997; O’Neill, Davis 2011) ukazuje na sli¢ne rezultate. Istrazivanje
O’Neill i Davis (2011) pokazuje da su najces¢i stresori na poslu tenzija izmedu
zaposlenih 1 preopterecenje, Sto kao posledicu moZe imati umanjeno zadovoljstvo
poslom 1 vecu potrebu za napustanjem posla. Pored toga, dugotrajno izlaganje pritisku
1 stres moZe da izazove razli¢ite posledice po zdravlje zaposlenih (Karasek, Theorell,
1990).

Analiza pete dimenzije PodrSka, pokazuje da je najviSa srednja vrednost uocena kod
ajtema ,,Mogu da raCunam na pomo¢ mog nadredenog kada mi je to potrebno”
(M=4,13), dok je najniza srednja vrednost ajtema ,,Moj nadredeni je zaiteresovan za
moje unapredenje” (M=3,52). Relativno visoke srednje vrednosti ukazuju da
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zaposleni veruju da imaju podrSku od strane nadredenih. PodrSka zaposlenima od
strane drugih zaposlenih 1 menadZera znaCajna je jer pomaze zaposlenima da rese
probleme u vezi sa poslovnim zadacima, smanje stres koji dozivljavaju u odnosu sa
klijentima i izbegnu sagorevanje na poslu i emocionalno iscrpljivanje (Karatepe et al,
2010; Schaufeli, Bakker, 2004), imaju pozitivno misljenje o svom poslu i manju zelju
da napuste organizaciju (Cho, Johanson, 2008).

U slucaju dimenzije Priznanja najviSu srednju vrednost ima ajtem ,,Moj nadredeni
brzo prepoznaje kada neko kvalitetno obavlja svoj posao” (M=3,95), dok najnizu
srednju vrednost ima negativno formulisan ajtem ,,Jedino kada Cujem o svojim
rezultatima je kada ne$to ne obavim kako treba” (M=3,26). Cini se da je zaposlenima
u hotelijerstvu potreban visi nivo priznanja i poStovanja. Veliki broj studija pokazuje
da se u turizmu i hotelijerstvu zaposleni zale na to da su podcenjeni, nedovoljno
postovani i da se njihovi uspesi ne prepoznaju u dovoljnoj meri, te da i nagrade za
postignu uspeh Cesto izostaju. Kusluvan (2003) navodi da je to jedan od razloga §to
poslovi u turizmu 1 ugostiteljstvu imaju nizi status i manje su prestizni od drugih
poslova. Drugi razlog jesu uslovi zapoSljavanja i praksa upravljanja ljudskim
resursima (Kusluvan et al, 2010). MenadZeri i supervizori imaju posebno ulogu u
prepoznavanju kvalitetno obavljenog posla i dodatnog napora kod zaposlenih.
Kritikovanje zaposlenih u prisustvu drugih kolega, superiorno ponasanje menadzera,
neravnomerana raspodela posla, trazenje greSaka u obavljnom poslu, izostanak
pohvala i nepostojanje zelje da sasluSaju zaposlene, moze izuzetno negativno uticati
na samostovanje kod zaposlenih, a dalje i na nezadovoljstvo gosta i rezultate
organizacije (Maxwell, Lyle 2002; McAllister, Bigley 2002; Kusluvan et al, 2010).

Analiza sedme dimenzije pod nazivom Fer ponasanje (Fer odnos), pokazuje da
najvisu srednju vrednost ima ajtem ,,Ciljevi koje moj nadredeni postavlja su razumni
(dostizni)” (M=4,04), dok najnizu srednju vrednost ima negativno formulisan ajtem
,,Moj nadredeni nema favorite medu zaposlenima” (M=3,55). Da bi se bolje razumeli
rezultati ove dimenzije potrebno je ukazati na to Sta podrazumeva, kroz objasnjenje
organizacione pravde, odnosno uverenja zaposlenih da su na radnom mestu fer
tretirani. Postoji tri vrste organizacione pravde: distributivna, proceduralna i
interakcijska (Penezi¢ el al, 2013). Distributivna se odnosi na percipiranu pravednost
raspodele resursa unutar organizacije. Proceduralna podrazumeva percipiran kvalitet
procesa donoSenja odluka. Interakcijska se odnosi na tretman koji zaposleni imaju u
odnosu sa nadredenima i moze se podeliti na interpersonalnu, koja podrazumeva
kvalitet na¢ina postupanja sa ljudima, i informacionu koja podrazumeva percepciju
pravednosti u komunikacionim procedurama (Colquitt et al, 2001). Umereno pozitivni
rezlutati dobijeni u ovom istrazivanju pokazuju da zaposleni smatraju da su fer
tretirani od strane menadZmenta 1 organizacija, $to je od velikog znacaja za poslovni
uspeh. Istrazivanja pokazuju da su svi tipovi organizacione pravde pozitivno povezani
s razli¢itim varijablama organizacionog ponasanja, posebno sa motivacijom za rad,
stavovima prema poslu i organizaciji i radnim u¢inkom (Susanj, Segoti¢, 2008).
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U slucaju poslednje dimenzije koja podrazumeva podrSku inovacijama, najvise je
ocenjen ajtem ,,Moj nadredeni podrzava nove nacine obavljanja radnih zadataka”
(M=3,86), dok je najnize ocenjen ajtem ,,Mom nadredenom se dopada kad obavljam
svoj posao na drugaciji nacin” (M=3,51). Rezultati ukazuju da su zaposleni usaglaseni
i veruju da imaju podrsku menadzera za razvijanje novih ideja. Znacaj organizacione
klime koja podrzava inovacije, nove ideje i deljenje znanja naglasen je u velikom
broju radova (Kolari¢, 2010). Mascitelli (2000) tvrdi da atmosfera u organizaciji u
kojoj se podsti¢e divergencija misljenja, improvizacija i umetni¢ko stvaralastvo,
najbolje doprinosi generisanju inovacija. Medutim, jedan od razloga nespremnosti
menadzmenta za podrzavanje novih ideja i1 ukljuivanje zaposlenih u inovativne
procese, jeste Sto takvo ponaSanje u mnogim slucajevima implicira razbijanje
institucionalnog autoriteta strukture, zbog ¢ega menadzment mora biti spreman da
prepusti neke od svojih formalnih mo¢i (Ramirez, 2004).

U Prilogu 6 su dati podaci vezani za broj ispitanika, srednje vrednosti i standardne
devijacije, minimum i maksimum svih ajtema i vrednosti Kronbahovog alfa
koeficijenta za svaku subskalu.

Organizaciono ucenje

Upitnik koji meri orijentaciju ka organizacionom ucenju sacinjen je od Cetiri
dimenzije. Sve subskale imaju izuzetno visok Kronbahov alfa koeficijent (0,801-

0,932), sto ukazuje na dobru pouzdanost instrumenta.

Tabela 22. Skala Organizaciono ucenje - deskriptivna statistika i pouzdanost

Organizaciono ucenje Broj Srednja Standardna Kronbah
ispitanika vrednost devijacija alfa
Posvecéenost ucenju 504 3,74 ,807 ,880
Zajednicka vizija 495 3,50 ,885 ,932
Otvorenost 505 3,61 ,907 912
Razmena znanja 490 3,63 ,706 ,801
Organizaciono ucenje - ukupno 470 3,61 ,738 ,957

Analizirajuéi srednje vrednosti Cetiri dimenzije (Tabela 22), utvrdeno je da su srednje
vrednosti dimenzija veoma sli¢ne, gde najviSu srednju vrednost ima dimenzija
Posvecenost ucenju (M=3,74), dok najnizu srednju vrednost ima dimenzija
Zajednicka vizija (M=3,50).

U sluc¢aju prve dimenzije pod nazivom Posvecenost ucenju, najvisu srednju vrednost
ima ajtem ,,Ulenje se smatra kljuénim za napredak naseg hotela” (M=4,04), dok
najnizu srednju vrednost ima ajtem ,,U naSem hotelu vlada misljenje da jednom kada
prestanemo da ucimo, direktno ¢emo ugroziti svoju buduénost” (M=3,41). Najvisa
srednja vrednost dimenzije Posvecenost ucenju govori o stepenu u kojem organizacija
vrednuje 1 promovise ucenje (Sinkula et al, 1997) i u kojem je spremna da razvija
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klimu ucenja. Takode, ova dimenzija je znaCajna jer je povezana sa dugorocnom
strategijskom orijentacijom hotela (Calantone et al, 2002).

Kod dimenzije Zajednicka vizija srednje vrednosti svih ajtema bile su relativno
ujednacene. Najvise je ocenje ajtem ,,U naSem hotelu svim zaposlenima je jasno §ta je
to Sto zelimo da dostignemo” (M=3,64), a najniZze je ocenjen ajtem ,,Nadredeni u
mom hotelu veruju da dele zajednicku viziju poslovanja sa svim zaposlenima”
(M=3,33). Verona (1999) ukazuje da ukoliko u organizaciji ne postoji zajednicka
vizija, ¢lanovi organizacije neée biti motivisani za ucenje. Cest problem u
organizacijama je da se kreativne ideje nikada ne sprovedu (Hult, 1998), a razlog
najces¢e lezi u nepostojanju zajednistva. ZajedniCka vizija znaCajna je jer pomaze
internu komunikaciju i integraciju i ru$i madufunkcionalne barijere u organizaciji,
kako bi se obezbedio bolji tok informacija, koordinirane akcije medu sektorima i
sluzbama (Brown, Eisenhardt, 1995), §to u velikoj meri moze imati uticaj na
zadovoljstvo gostiju hotela.

Dimenzija koja objasnjava otvorenost organizacije ka u€enju i promenama takode ima
relativno ujednacene srednje vrednosti. NajviSe je ocenjen ajtem ,,Konstantno
preispitujemo nacin na koji obavljamo posao, kvalitet nasih odluka i aktivnosti koje
preduzimamo” (M=3,71), dok je najnize ocenjen ajtem ,,Zaposleni nemaju strah da
kriticki razmisljaju o pretpostavkama u vezi sa klijentima” (3,52). Umereno pozitivne
vrednosti ove dimenzije ukazuju da su zaposleni u hotelima spremni da se suoce sa
tehnoloskim promenama, ali i promenama koje se deSavaju na trzisStu. Preispitivanje
predhodnih iskustava takode moze biti konstruktivno i korisno za organizaciju, u
funkciji azuriranja postojee baze znanja (Sinkula, 1994; Porac, Thomas, 1990;
Verona, 1999).

Kod poslednje dimenzije pod nazivnom Intraorganizaciono ucenje najvise je ocenjen
ajtem ,,U nasem hotelu uci se iz predhodnog iskustva” (M=3,83), a najniZze ajtem
,MenadZeri konstantno naglasavaju znaCaj razmene znanja u nasem hotelu”
(M=3,54). Takode niske do umereno pozitivne vrednosti dimenzije
Intraorganizacionog ucenja ukazuju da se u hotelima podstiCe razmena 1 Sirenje
znanja izmedu razli¢itih funkcija 1 sluzbi. Na taj nacin se aktueliziraju informacije
prikupljene iz razli¢itih izvora i koriste od strane onih kojima su najpotrebnije. Tako
npr. iskustva sa gostima dobijena od strane zaposlenih na recepciji, mogu biti od
koristi sluzbi marketinga. Jasno je da organizaciono ucenje proizilazi iz individualnog
ucenja. Stalna razmena znanja je od posebnog znacaja jer se na taj nain sprecava
gubljenje znanja (Lukas et al, 1996), koje se naj¢es¢e deSava odlaskom pojedinaca iz
organizacije, $to je relativno Cesta pojava u hotelijerstvu. Dakle, od posebne je
vaznosti da sva predhodna iskustva, znanja 1 veStine budu razmenjene izmedu svih
¢lanova organizacije i saCuvane u organizacionoj memoriji (Colantone et al, 2002).
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U Prilogu 7 dati su podaci vezani za broj ispitanika, srednje vrednosti i standardne
devijacije svih ajtema, minimum, maksimum i vrednosti Kronbahovog alfa
koeficijenta sa svaku skalu.

Vrednost za gosta

Instrument koji meri vrednost za gosta sastojao se od tri dimenzije: Reputacija,
Vrednost za novac i PrestiZ. Instrument je pokazao izuzetno visoku pouzdanost, s
obzirom da Kronbahov alfa koeficijent iznosi 0,921. Analiziraju¢i srednje vrednosti
dimenzija, utvrdeno je da su one umereno pozitivne i ujednacene za dimenzije
Reputacija 1 Vrednost za novac, dok dimenzija Prestiz ima niZe srednje vrednosti
(Tabela 23).

Tabela 23. Skala vrednost za gosta - deskriptivna statistika i pouzdanost

Vrednost za gosta Broj Srednja Standardna Kronbah
ispitanika vrednost devijacija alfa
Reputacija 510 4,06 ,696 ,913
Vrednost za novac 506 4,06 , 719 ,818
Prestiz 509 3,72 772 ,799
Vrednost za gosta — ukupno 503 3,97 ,625 921

U slucaju prve dimenzije Reputacija, najviSe je ocenjen ajtem ,,Zaposleni u hotelu
tretiraju goste sa velikim postovanjem” (M=4,39), dok su najnize ocenjeni ajtemi
,,Nas hotel isporucuje usluge (proizvode) najviseg kvaliteta” (M=3,90) i ,,Kvalitet
nasih usluga (proizvoda) je konstantno visok” (M=3,90). ImidZ i reputacija hotela
odredeni su kreiranjem proizvoda visokog kvaliteta koji ¢e zadovoljiti potrebe gostiju.
lako bi se ova dimenzija bolje sagledala iz ugla gosta, takode jednako je vazno kako
zaposleni vide kvalitet usluga koje objekat isporucuje. Rezultat ukazuje na
usaglasenost zaposlenih po pitanju kvaliteta proizvoda 1 usluga koje isporucuju, a koji
ocenjuju kao umereno visok.

Kod druge dimenzije Vrednost za novac najvisu srednju vrednost ima ajtem ,,Nas
hotel nudi razumne cene u odnosu na usluge (proizvode) koje pruza”, dok najnizu
srednju vrednost ima ajtem ,,Na$ rezervacioni sistem je jednostavan za koris¢enje”
(M=4,01). O’Neill, Lambert (2001) ukazuje da ova dimenzija predstavlja veoma
zna€ajnu dimenziju vrednosti za gosta jer su danas potrosaci sve viSe usmereni na
faktore poput ovog, odnosno spremni su da plate uslugu oc¢ekivanog kvaliteta, zbog
¢ega organizacije treba da teze smanjenju troSkova za klijente i obezbede razuman
odnos cene 1 usluga koje pruzaju. U danasnjim uslovima poslovanja nije vise dovoljno
samo zadovoljiti oCekivanja gosta, ve¢ je potrebno premasiti njihova ocekivanja,
odnosno potrebno je ,,pruziti malo vise, na poseban nac¢in“ (Kosar, Raseta, 2005).

Kod dimenzije Prestiz zaposleni su najviSi stepen slaganja imali sa tvrdnjom
,Boravak u nasem hotelu odgovara socijalnom statusu gostiju” (M=3,87), a najmanje

92




Ana Jovicié Doktorska disertacija

su bili saglasni sa ajtemom ,,Boravak u nasem hotelu se smatra statusnim simbolom”
(M=3,60). Nize srednje vrednosti ove dimenzije mogu se objasniti ¢injenicom da su u
istrazivanju ucestvovali objekti srednje kategorije, odnosno tre¢e kategorije, koji ne
spadaju u luksuzne objekte, zbog ¢ega se boravak u ovakvim objektima ne dozivljava
kao stvar prestiza.

U Prilogu 8 nalazi se detaljan pregled vrednosti deskriptivne statistike za skalu
Vrednost za gosta.

KORELACIONA ANALIZA

Nakon analize deskriptivnih pokazatelja, pristupljeno je analizi korelacija izmedu
neprekidnih varijabli koris¢enih u istrazivanju. U tabeli prikazana je matrica
korelacija. Kao pokazatelj koris¢en je Pirsonov koeficijent korelacije (r). Imedu svih
varijabli utvrdene su pozitivne korelacije, osim u slu¢aju varijable Pritisak koja
negativno Kkorelira sa svim analiziranim varijablama. Utvrdena je statisticki zna¢ajna
korelacija izmedu svih analiziranih varijabli na nivou znacajnosti p<0,01 (Tabela 24).

Uvidom u Pirsonove koeficijente korelacije utvrdeno je da transformaciono liderstvo
ima viSe koeficijente korelacije sa ostalim varijablama u odnosu na transakciono
liderstvo. Pirsonov koeficijent korelacije izmedu varijabli transformaciono liderstvo i
dimenzija organizacione klime ima visoke vrednosti (r>0,5), Sto ukazuje na visoke
korelacije, osim u slu¢aju dimenzije Autonomija (niska pozitivna korelacija r=0,276")
i Pritisak (srednja negativna korelacija r=-0,369"). Pirsonov koeficijent korelacije
izmedu varijabli transakciono liderstvo i dimenzija organizacione klime takode ima
visoke pozitivne vrednosti, osim u slu¢aju dimenzije Pritisak (niska negativna
korelacija r=-0,185") i dimenzije Autonomija (niska pozitivna korelacija=0,277").
Naveca pozitivna korelacija utvrdena je izmedu varijable Transaformaciono liderstvo
i dimenzije Poverenje (r=763"), a kod varijable Transakciono liderstvo u slu¢aju
dimenzije Priznanja (r=0,581").

Transformaciono liderstvo pozitivno visoko korelira sa varijablama Organizaciono
ucenje, Inovacije i Vrednost za gosta, a isti je slucaj i1 sa varijablom Transakciono
liderstvo, koje se razlikuje samo u pogledu korelacije sa varibalom Vrednost za gosta
koja je srednje pozitivna (r=0,450").

Dimenzije organizacione klime pozitivno koreliraju sa dimenzijama Organizaciono
ucenje, Inovacije i Vrednost za gosta. Jedina dimenzija organizacione klime koja
negativno korelira sa svim drugim varijablama je dimenzija Pritisak. Niska do srednja
pozitivna korelacija javlja se izmedu dimenzije Autonomija i varijabli Organizaciono
ucenje (r=0,355"), Inovacije (r=0,271") i Vrednost za gosta (r=0,310").

Najvisi koeficijent korelacije utvrden je izmedu organizacionog ucenja i inovacija
(r=0,806"), a razlog za to je $to inovacija zapravo predstavlja formu ucenja. Takode
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veoma visoka pozitivna korelacija postoji izmedu inovacija i kreiranja vrednosti za
gosta (r=0,757").

Tabela 24. Koeficijenti korelacije analiziranih varijabli

Varijable 1|2 3. |4 |5 |6 |7 |8 |09 10. | 11. | 12.
1. Transform. -
liderstvo
2. Transak. 3 =
liderstvo §
* E
* *
3. Autonomija NS
N N —
* * *
4. Kohezija ~ | m | %
— ()} [e0]
Lo ™ N —
5. Poverenje 3 N SR
~ . N L0 —
t 5 t t t
6. Pritisak S B 8| 8| K
o — o o ™
v v s s s —
7. Podrska Nl ol el ol o
' Wl 8] ©| 9| o] 8
~ L N L ot v —
- - X * X X * z *
8. Priznanja ¥ Ll o | o | « ® |~
o2} 0 re] o) N JF ™
* * * * * z X X
9. Fer odnos LN N T U A N o | ™
- IR AR -
10. Podrska s ] e e | o s o | % |
inovacijama |l o] | ~| ]| 8| o] & &
© © ™ < © K © r~ © -
11. Organizac. N O I T O R I L P T B
ucenje o| 9| | g9 9| §| 94| o | &
© © [32] © © ) © © © © —
. 5 S S RTINS I S T (O S IO I
12. Inovacije ©| 0| 9| 9|l o 8| | 9| ©| ©| v
™ 0 N~ — < N < © 0 o3} o
© 0 N e o) k o) o < Ty} @ —
13. Vrednost za 5 : . 5 : |t 5 5 : H H
t Q3298|388 FI 8 kB
gosta | | | b| Y| Y 3| 9| x| ] ©f =~
REGRESIONA ANALIZA

Postavljene hipoteze istrazivanja bi¢e dokazane pomocu statisticke tehnike regresione
analize. Bice ispitane sledece hipoteze:

H1: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju inovacije.

H2: Dimenzije organizacione klime predvidaju inovacije.

H3: Dimenzije organizacionog u¢enja predvidaju inovacije.
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H4: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju dimezije organizacione
klime.

H5: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju organizaciono ucenje.

H6: Dimenzije organizacione klime predvidaju organizaciono ucenje.

H7: Inovacije uti¢u na kreiranje vrednosti za gosta.

UTICAJ TRANSAKCIONOG | TRANSFORMACIONOG LIDERSTVA NA
INOVACIJE

Standardnom viSestrukom regresijom analizirano je u kojoj meri transformaciono i
transakciono liderstvo doprinose inovacijama. Nezavisne varijable u modelu su bile
transformaciono i transakciono liderstvo, dok je zavisa varijabla bila inovacije (total).

Model se pokazao statisticki znacajan F(2,509)=181.339; p = 0,000. Koeficijent
determinacije R? ukazuje na &injenicu koliki deo varijanse zavisne promenljive

objasnjava model. Modelom je objasnjeno 41,6% varijanse (Tabela 25).

Tabela 25. Znacajnost modela

R R Square F Sig. (p)

,645 416 181.339 ,000

Oba prediktora daju statisticki znaCajan doprinos (Tabela 26), pri ¢emu
transformaciono liderstvo (B=,453) predstavlja bolji prediktor od transakcionog
liderstva (B=,275), Sto je saglasno rezultatima nekih studija (Kanter, 1983; Larsen et
al, 1991; Politis, 2004). Transformaciono lidestvo pokazalo se kao efektivniji stil
liderstva u odnosu na druge u pogledu podsticanja organizacionih inovacija (Howell,
Avolio, 1993; Lowe et al, 1996; Gardner, Avolio, 1998; Jung et al, 2003; Parry,
Proctor-Thomson, 2003). Rezultati studije autora Bono i Judge (2004) ukazuju da
transakciono liderstvo ima $tetniji uticaj na kreativnost zaposlenih.

Tabela 26. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju Inovacija

Prediktori Nestandardizovani Standardizovani beta Sig.

beta koeficijent koeficijent (B) t (p)
Transfor. liderstvo ,500 ,453 10,489 ,000
Transak. liderstvo ,218 275 5,941 ,000

Dobijeni rezultati su ofekivani s obzirom da je karakteristika transformacionih lidera
da podstic¢u inovativnost zaposlenih. Kouzes i Posner (2002) razvili su model u okviru
kojeg je jedna od karakteristika transformacionih lidera preispitivnje procesa koje
podrazumeva postojanje volje da se promeni postojece stanje i zakoraci u nepoznato.
Ovo obuhvata spremnost na inoviranje, rast i napredovanje (Northouse, 2008).
Transformacioni lideri zele da eksperimentiSu i isprobavaju nove stvari, Sto ocekuju i
od svojih sledbenika. I pored toga, transakcioni lideri takode mogu uticati na
inovativnost, ali u okvirima zadataka koji su zaposlenima unapred postavljeni.
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Takode, oni razli¢itim metodama mogu motivisati zaposlene razli¢itim nagradama, ali
su prevashodno orijentisani na izvrSenje zadataka.

Na osnovu dobijenih rezultata istraZivanja hipoteza H1:, Transformaciono i
transakciono liderstvo predvidaju inovacije”, je potvrdena.

UTICAJ DIMENZIJA ORGANIZACIONE KLIME NA INOVACIJE
U skladu sa ciljem istrazivaja regresionom analizom utvrdeno je da li dimenzije
organizacione klime mogu da predvide inovacije. Nezavisnu varijablu Cinile su

dimenzije organizacione klime, dok je zavisna varijabla bila inovacije (total).

Model se pokazao statisticki znacajnim F(8,503)= 47,168; p=0,000 i objasnjava
42,9% varijanse (Tabela 27).

Tabela 27. Znacajnost modela

R R Square F Sig. (p)

,655 429 47,168 ,000

Od osam prediktora prikazanih u Tabeli 28, odnosno dimenzija organizacione klime
utvrdeno je da dimenzije Kohezija (=,211) i dimenzija Podrska inovacijama (=,324)
daju najveci pojedinac¢an doprinos. Na nivou znacajnosti p<0,05, jedinstven doprinos
daju varijable Poverenje ($=,153) i Priznanja (=,135). Utvrdeno je da dimenzije
Autonomija, Pritisak, PodrSka i Fer ponasanje ne doprinose inovacijama (p>0,05).

Tabela 28. Parcijalni doprinosi prediktora organizacione klime u predvidanju

Inovacija
Prediktori Nestandardizovani Standardizovani Sig.
beta koeficijent beta koeficijent () t (9]
Autonomija ,018 ,023 ,618 | 537
Kohezija ,197 211 4,927 | ,000
Poverenje ,145 ,153 2,322 | ,021
Pritisak ,052 ,055 1,467 | ,143
Podrska ,031 ,032 494 | 621
Priznanja ,130 ,136 2,322 | ,021
Fer odnos -,076 -,074 -1,260 | ,208
Podrska inovacijama 324 ,332 5,976 | ,000

Takode, kao dodatna analiza i doprinos dobijenom rezultatu provereno je prediktivno
delovanje dimenzija organizacione klime pojedinacno kod svih vrsta inovacija.
Rezultati su pokazali da znacajan doprinos inovacijama imaju dimenzija Kohezija i
Podrska inovacijama, u slucaju svih vrsta inovacija. Samo u slu¢aju marketinskih i
upravljackih inovacija pored ovih znaCajan samostalni doprinos daje i varijabla
Priznanja.
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Rezultati su saglasni sa brojnim istrazivanjima (Montoya-Weiss, Calantone, 1994;
Henard, Szymanski, 2001) koji ukazuju da visi nivo podrske inovacijama dovodi i do
veceg kapaciteta za usvajanje inovacija. Rezultati istrazivanja autora Abbey i Dickson
(1983) saglasni su dobijenim rezultatima i oni ukazuju da inovativna klima
podrazumeva postojanje sistema nagradivanja (makar transakcionog), prepoznavanja,
podrske i poverenja za preuzimanje i spremnosti na rizik. Takode, rezultati pokazuju
da je koheziona klima jedna je od najzncajnijih faktora inovacija, $to je saglasno
nalazima nekih autora (Scott, Bruce, 1994; Henard, Szymanski, 2001; Sethi et al,
2001; Tidd, Bessant, 2013). Autonomija je znacajna za proaktivno ponaSanje
zaposlenih (Den Hartog, Belschak, 2012), zbog ¢ega rezultat nije saglasan
predhodnom istrazivanju (Subramaniam, 2005). Spremnost zaposlenih na prihvatanje
rizika 1 inovativno ponaSanje pozitivho je povezano je sa njithovom percepcijom
podrske od strane menadzmenta (Poolton, Barclay, 1998), zbog Cega rezultat nije
oc¢ekivan, medutim saglasn je istrazivanju autora Subramaniam (2005). Dimenzija Fer
odnos ne uti¢e na inovacije, §to je analizirano u istrazivanju autora (Almansour,
Minai,2012), a potvrdeno je i istrazivanju (Subramaniam, 2005).

Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja hipoteza H2: , Dimenzije
organizacione klime predvidaju inovacije” je delimi¢no potvrdena. Utvdeno je
da na inovacije uticu dimenzije Kohezija, Podr§ka inovacijama, Poverenje i
Priznanja, dok dimenzije Autonomija, Pritisak, Podr§ka i Fer odnos u
analiziranom uzorku nemaju uticaja na inovacije.

UTICAJ DIMENZIJA ORGANIZACIONOG UCENJA NA INOVACIJE

Rezultatima regresione analize utvrdeno je da sve Cetiri dimenzije organizacionog
ucenja znaajno doprinose inovacijama. Nezavisna varijablu Cinile su dimenzije
organizacionog uc¢enja dok je zavisna varijabla bila inovacije (total).

Model se pokazao kao statisti¢ki znacajan F(4,507)=207,982; p=0,000 i objasnjava
62,1% varijanse (Tabela 29).

Tabela 29. Znacajnost modela

R R Square F Sig. (p)

,788 ,621 207,982 .000

Uvidom u beta koeficijente, utvrdeno je da inovacijama u najvecoj meri doprinosi
varijabla Zajednicka vizija (f=,309) i varijabla Otvorenost (f=,256). sto je prikazano
u Tabeli 30.

Istrazivanje mnogih autora (npr. Hurley, Hult, 1998; Westerlund, Rajala, 2010)
pokazalo je da proces ucenja u organizaciji osnova i pokreta¢ inovacija. Organizacija
orijentisana na ucenje moze povecati svoju inovativnost na tri nacina. Prvo je
koriS¢enje superiorne tehnologije koju konkurenti jo§ uvek nemaju ili ne koriste.
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Drugo, organizacije buduce akcije treba da kreiraju u skladu sa potrebama klijenata,
odnosno gostiju hotela, zbog ¢ega je potrebno konstantno pracenje trziSnih prilika,
iskazanih, ali i latentnih Zelja i potreba gostiju (Damanpour, 1991; Urban et al, 1993).
Hoteli, odnosno =zaposleni u hotelima, najbolje ¢e upoznati svoje goste kroz
interakciju sa gostima i formiranje istorije gostiju, na osnovu kojih ¢e biti definisani
novi proizvodi i usluge. Trece, organizacije orijentisane ka ucenju imaju veéu Sansu
da generiSu inovacije nego Sto je to slucaj sa njihovim konkurentima (Damanpour,
1991). Konstantno pracenje konkurenata, njihovih snaga i slabosti 1 ucenje iz njihovih
uspes$nih, ali i neuspSnih poteza (Lant, Montgomery 1987), doprine¢e vecoj
inovativnoj sposobnosti hotela. Dobijeni rezultati saglasni su velikom broju
istrazivanja (npr. Baker, Sinkula, 1999; Calantone et al, 2002; Mavondo et al. 2005;
Salavou, 2005; Aragon-Correa et al. 2007; Jiménez-Jiménez, Sanz-Valle, 2011; Fraj
et al, 2015).

Tabela 30. Parcijalni doprinosi prediktora Organizacionog uéenja u predvidanju
Inovacija

Prediktori Nestandardizovani beta Standardizovani Sig.
koeficijent beta koeficijent () t (P)
Posvecéenost ucenju ,132 ,142 3,527 | ,000
Zajednicka vizija ,265 ,309 6,273 | ,000
Otvorenost ,212 ,256 4,657 | ,000
Razmena znanja ,182 ,169 3,686 | ,000

Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja hipoteza H3: , Dimenzije
organizacionog u¢enja predvidaju inovacije”, je potvrdena.

UTICAJ TRANSAKCIONOG | TRANSFORMACIONOG STILA LIDERSTVA
NA DIMENZIJE ORGANIZACIONE KLIME

Kako bismo ispitali na koje dimenziju organizacione klime transformaciono i
transakciono liderstvo imaju najveci uticaj sprovedeno je osam regresionih analiza, za
svaku dimenziju organizacione klime.

Nezavisne varijable su bile transformaciono i transakciono liderstvo, a zavisne
varijable su bile dimenzije organizacione klime.

U slucaju dimenzije Autonomija regresioni model se pokazao statisticki znacajan,
F(2,509)=25.261; p=0,000. S obzirom da R? iznosi 0,09, model objasnjava relativno
mali deo, odnosno 9,0% varijanse dimenzije Autonomija (Tabela 31).

Tabela 31. Znacajnost modela — dimenzija Autonomija

R R Square F Sig. (p)

;300 ,090 25,261 ,000
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Uvidom u standardizovane beta koeficijente 1 znacajnost, utvdeno je da i
transformaciono 1 transakciono liderstvo daju jedinstven i veoma slican doprinos
predikciji rezultata merenja dimenzije Autonomija (Tabela 32). Studije nekih autora
podrzavaju pozitivnu povezanost transformacionog liderstva i autonomije zaposlenih
(Jung, Sosik, 2002; Piccolo, Colquitt, 2006; Breevaart et al, 2014). Takode, zaposleni
¢e ostvarivati veée angazovanje na poslu ukoliko imaju veéi stepen autonomije pri
obavljanju posla (Halbesleben, 2010; Xanthopoulou et al, 2008).

Tabela 32. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju dim. Autonomija

Prediktori Nestandardizovani Standardizovani Sig.

beta koeficijent beta koeficijent () t (p)
Transfor. liderstvo 225 ,165 3,050 ,002
Transak. liderstvo 178 ,169 3,136 ,002

Nezavisne varijable bolji su prediktori slede¢e dimenzija organizacione klime pod
nazivom Kohezija, gde je model takode statisticki znacajan F(2,509)= 90,786;
p=0,000 i objasnjava 26,3% varijase (Tabela 33).

Tabela 33. Znacajnost modela — dimenzija Kohezija

R R Square F Sig. (p)

513 ,263 90,786 ,000

U sluc¢aju dimenzije Kohezija, znacajno bolji prediktor jeste transformaciono liderstvo
(B=,431), u odnosu na transakciono liderstvo (B=,108), koje takode daje pojedinacan
statisticki znacajan doprinos (Tabela 34), sto je potvrdeno u istrazivanju autora Bass
et al (2003). Istrazivanja nekih autora (Jung, Avolio, 2000; Shamir et al, 1993;
Feinberg, 2005) takode ukazuju da transformaciono liderstvo, odnosno vizija 1 ciljevi
koja okuplja sledbenike oko lidera, uti€u na stvaranje saradnje i harmonije medu
Clanovima grupe. Zajedni¢ka vizija 1 snaZzan grupni identitet pomaZu
transformacionim liderima da osnaZe ¢lanove za ostvarivanje zajednickih ciljeva, §to
znacajno utice na povecanje stepena kolektivnog identiteta i kohezije medu ¢lanovima
tima ili organizacije. Dobijeni rezultati potvrdeni su i u studijama autora Shamir et al.
(1993) 1 ukazuju na znacajnu pozitivhu vezu izmedu transformacionog liderstva 1
kohezije medu clanovima organizacije. Za razliku od dobijenih rezultata ovog
istrazivanja neke studije su pokazale povezanost transformacionog liderstva i
kohehzije, ali ne i transakcionog liderstva i kohezije (Bass et al, 2003; Burke et al,
2006).

Tabela 34. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju dim. Kohezija

Prediktori Nestandardizovani Standardizovani Sig.

beta koeficijent beta koeficijent (B) t (p)
Transfor. liderstvo ,509 431 8,870 ,000
Transak. liderstvo ,108 ,118 2,440 ,015
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Jo$ bolji rezultat dobijen je u sluCaju dimenzije Poverenje, gde je statisticki model
znadajan F(2,509)=321.150; p=0,000, a koeficijent determinacije R* pokazuje da
transformaciono i transakciono liderstvo objasnjavaju 55,8% varijase dimenzije
Poverenje (Tabela 35).

Tabela 35. Znacajnost modela — dimenzija Poverenje

R R Square F Sig. (p)

(47 ,558 321,150 ,000

U Tabeli 36 uocava se da znacajno veéi pojedinacan doprinos daje transformaciono
liderstvo (B=,688) u odnosu na transakciono liderstvo (B=,089), Sto je saglasno
rezultatima istrazivanja autora Pillai et al. (1999). Shamir et al. (1998) ukazuju da
transakciono liderstvo stvara osnovno poverenje izmedu lidera i sledbenika, dok
transformaciono liderstvo stvara poverenje koje pociva na dubljoj identifikaciji
sledbika sa vrednostima, misijom i vizijom organizacije. Yukl (2006) ukazuje da
transformacioni lideri, odnosno poverenje, postovanje i lojalnost koju sledbenici
osecaju prema njima, uticu da su sledbenici motivisani da pruze i vise nego $to se od
njih oCekuje. Bennis i Nanus (1985) ukazuju da transformacioni lideri stvaraju
poverenje u organizaciji tako S$to na jasan nacin istiCu sopstveni stav i ostaju pri
njemu.

Tabela 36. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju dim. Poverenje

Prediktori Nestandardizovani beta | Standardizovani Sig.
koeficijent beta koeficijent (B) t (p)
Transfor. liderstvo ,799 ,688 18,31 ,000
Transak. liderstvo ,080 ,089 2,36 ,018

Sledec¢a zavisna varijabla bila je dimenzija Pritisak. Statisticki model se pokazao
znaCajnim F(2,509)=39,832; p=0,000, a transakciono i transformaciono liderstvo
objasnili su 13,5% varijase dimenzije Pritisak (Tabela 37).

Tabela 37. Znacajnost modela — dimenzija Pritisak

R R Square F Sig. (p)

,368 ,135 39,832 ,000

U slu¢aju dimenzije Pritisak statisticki znacajan jedinstven doprinos daje samo
transformaciono liderstvo (p=-,407), dok transakciono liderstvo nije znacajan
prediktor (p=,183), sto je prikazano u Tabeli 38. Rezultat pokazuje da
transformaciono liderstvo negativno utice na pritisak, $to je saglasno istraZivanjima
Sosik i Godshalk (2000), ali i istrazivanjima razli¢itih autora (Arnold et al, 2007;
Nielsen et al, 2008; Nielsen et al, 2008) koji ukazuju na pozitivnu vezu dobrih radnih
uslova i osecaja blagostanja na poslu. Seltzer et al (1989) ukazuju na negativnu vezu
liderstva i simptoma stresa i sagorevanja na poslu.
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Tabela 38. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju dim. Pritisak

Prediktori Nestandardizovani Standardizovani Sig.

beta koeficijent beta koeficijent (B) t (p)
Transfor. liderstvo -,475 -,407 -7,744 ,000
Transak. liderstvo ,063 ,070 1,333 ,183

Rezultati regresione analize u slu¢aju dimenzije PodrSka, pokazuju da je model
statisticki znaGajan F(2,509)= 299.458; p=0,000, a kofecijent R® ukazuje da
transformaciono i transakciono liderstvo objasnjavaju 54,1% varijanse (Tabela 39).

Tabela 39. Znacajnost modela — dimenzija Podr$ka

R R Square F Sig. (p)

735 941 299,458 ,000

Transformaciono i transakciono liderstvo daju statisticki znacajan doprinos (Tabela
40), iako transformaciono liderstvo daje znac¢ajno veci samostalan doprinos varijabli
Podrska (B=,668). Dobijeni rezultati su ocekivani s obzirom da je jedan od faktora
koji razlikuje transformaciono liderstvo od drugih stilova liderstva upravo
individualizovano razmatranje, odnosno uvaZavanje (Bass, 1985). Ovaj faktor stvara
atmosferu podrske u kojoj se pazljivo razmatraju individualne potrebe sledbenika.
Lideri se sluze delegiranjem kako bi pomogli sledbenicima da napreduju, tako $to ih
stavljaju u poziciju da se bore sa izazovima. Sa svakim zaposlenim lideri se ophode
na brizan i jedinstven nacin (Northouse, 2008).

Tabela 40. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju dim. Podrska

Prediktori Nestandardizovani Standardizovani Sig.

beta koeficijent beta koeficijent (B) t (p)
Transfor. liderstvo A74 ,668 17,425 ,000
Transak. liderstvo ,091 ,101 2,643 ,008

Sledec¢a nezavisna varijabla u regresionom modelu bila je dimenzija Priznanja. Model
se pokazao statisti¢ki znacajan F(2,509)= 263,909; p=0,000. Koeficijent determinacije
R? pokazuje da model objasnjava 50,9% varijanse varijable Priznanja (Tabela 41).

Tabela 41. Znacajnost modela — dimenzija Priznanja

R R Square F Sig. (p)

, 713 ,509 263,909 ,000

I transformaciono liderstvo 1 transakciono liderstvo daju statisticki znacajan
jedinstven doprinos u slucaju varijable Priznanja (Tabela 42). Transformaciono
liderstvo daje ve¢i doprinos (B=,535) u odnosu na transakciono (p=,244). Ova
dimenzija organizacione klime takode se moze povezati sa dimenzijom Individualno
uvazavanje u slucaju transformacionog liderstva i1 dimenzijom Potencijalna
nagrada/kazna u slu¢aju transakcionog liderstva. Cesto je granice izmedu njih tesko
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postaviti. lako ove dimenzije ukljucuju podrsku od strane lidera kako bi se zadovoljile
potrebe sledbenika, dimenzija Individualno uvazavanje se u prevashodno fokusira na
personalni razvoj i prepoznavanje, dok se u slucaju transakcionog liderstva vise
paznje posvecuje ispunjavanju obecanja ili obezbedivanju materijalne nagrade (Bass,
Avolio, 1997).

Tabela 42. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju dim. Priznanja

Prediktori Nestandardizovani Standardizovani Sig.

beta koeficijent beta koeficijent () t (p)
Transfor. liderstvo ,615 ,535 13,512 ,000
Transak. liderstvo 217 244 6,168 ,000

U slu€aju dimenzije Fer odnos (Fer ponaSanje) u organizaciji, regresioni model se
pokazao statisti¢ki znacajan, F(2,509)= 292,898; p=0,000, a koeficijent R? ukazuje da
model objasnjava 53,5% varijase zavisne varijable (Tabela 43).

Tabela 43. Znacajnost modela — dimenzija Fer odnos

R R Square F Sig. (p)

,731 ;935 292,898 ,000

Znacajno veci pojedni¢an doprinos daje transformaciono liderstvo (f=,661), dok je
pojedinacan doprinos transakcionog liderstva takode statisticki znacajan, ali neSto
manji (B=,106), $to je prikazano u Tabeli 44. Pillai et al (1999) sproveli su prvo
istrazivanje u kojem je ispitana veza izmedu transformacionog i transakcionog
liderstva i organizacione pravde. Rezultati su pokazali da transformaciono i
transakciono liderstvo mogu imati razliCite uticaje na percepciju zaposlenih o
korektnom i fer odnosu prema njima. Oba stila liderstva su povezana sa percepcijama
fer ponasSanja, ali na drugaciji nacin. Istrazivanje Pillai et al. (1999) pokazalo je da
transformaciono liderstvo ima ve¢i uticaj na proceduralnu pravdu i stvara poverenje u
odnosu sa zaposlenima, dok transakciono liderstvo ima uticaj samo na distributivnu
pravdu i nema uticaja na stvaranje poverenja u organizaciji.

Tabela 44. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju dim. Fer odnos

Prediktori Nestandardizovani Standardizovani Sig.

beta koeficijent beta koeficijent (B) t (9]
Transfor. liderstvo , 707 ,661 17,144 ,000
Transak. liderstvo ,087 ,106 2,738 ,006

U slucaju dimenzije Podrska inovacijama, regresioni model se pokazao statisticki
znacajan, F(2,509)=256,709; p=0,000. S obzirom da R? iznosi 0,502, model
objasnjava 50,2% varijanse dimenzije Podrska inovacijama (Tabela 45).
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Tabela 45. Znacajnost modela — dimenzija Podrska inovacijama

R R Square F Sig. (p)

,709 ,502 256,709 ,000

Uvidom u standardizovane beta koeficijente i njihovu znacajnost, utvrdeno je da i
transformaciono 1 transformaciono liderstvo daju statisticki znacajan jedinstveni
doprinos, ali transformaciono liderstvo (=,485) daje veéi doprinos u odnosu na
transakciono liderstvo (Tabela 46). Istrazivanja nekih autora (Sosik et al, 1998; Jung
2001) ukazuju da je kreativnost veca kod clanova grupe koji saraduju sa
transformacionim liderima, nego $to je to u slu¢aju transakcionih lidera. Jung (2001)
ukazuje da transfomaciono liderstvo podstice inovativne ideje i da je to jedan od
znacajnih inicijatiora razvoja kreativnosti medu zaposlenima. Rezultati su ocekivani i
saglasni predhodnim istrazivanjima koja ukazuju da transformacioni lideri kriticki
gledaju na ustaljene nacine obavljanja aktivnosti i podsti¢u trazenje novih nacina za
obavljanje zadataka (Elkins, Keller, 2003; Vera, Crossan, 2004; Sarros et al, 2008).

Tabela 46. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju dim. Podrska inovacijama

Prediktori Nestandardizovani Standardizovani Sig.

beta koeficijent beta koeficijent (B) t (p)
Transfor. liderstvo 547 ,485 12,153 ,000
Transak. liderstvo ,259 297 7,437 ,000
Dakle, transformaciono i transakciono liderstvo jesu prediktori dimenzija

organizacione klime, osim u slucaju dimenzije Pritisak, gde transakciono liderstvo ne
daje statisticki znaCajan samostalan doprinos. U slu¢aju svih dimenzija
transformaciono liderstvo predstavlja bolji prediktor, §to je saglasno istrazivanjima,
posebno dimenzija Poverenje, Podrska 1 Fer odnos (Fer ponasanje), Sto je potvrdeno u
studiji autora (Podsakoff et al, 1990; Pillai et al, 1999; Sarros, Santora, 2001). Kod
dimenzije Autonomija jednako prediktuju i transformaciono i transformaciono
liderstvo.

U skladu sa dobijenim rezultatima istraZivanja hipoteza H4: ,, Transformaciono i
transakciono liderstvo predvidaju dimenzije organizacione klime”, je potvrdena.

UTICAJ TRANSAKCIONOG | TRANSFORMACIONOG STILA LIDERSTVA
NA ORGANIZACINO UCENJE

U skladu sa ciljem istrazivanja pokuSali smo da utvrdimo da li transakcioni i
transformacioni stil liderstva predvidaju organizaciono ucenje i koji od ova dva stila

liderstva daje veci pojedinacan doprinos.

U model su kao nezavisne varijable uklju¢ene transformaciono i transakciono
liderstvo, dok je zavisna varijabla bilo organizaciono ucenje (total).
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Tabela 47. Znacajnost modela

R R Square F Sig. (p)

,704 495 249.385 ,000

Regresioni model je statisticki znacajan F(2,509)=249.385; p = 0,000. Koeficijent
determinacije R% ukazuje na &injenicu koliki deo varijanse zavisne promenljive
objasnjava model. S obzirom da R? iznosi 0,495, model objasnjava 49,5% varijanse
organizacionog ucenja (Tabela 47).

Tabela 48. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju Organizacionog uc¢enja

Prediktori Nestandardizovani Standardizovani Sig.

beta koeficijent beta koeficijent () t (p)
Transfor. liderstvo ;513 491 12,211 ,000
Transak. liderstvo 229 ,284 7,068 ,000

Uvidom u standardizovane beta koeficijente i znacajnost, utvdeno je da i
transformaciono i transakciono liderstvo daju jedinstven doprinos predikciji rezultata
merenja organizacionog ucenja (Tabela 48). Ve¢i pojedniCan doprinos daje
transformaciono liderstvo (B=,491), dok je pojedinadan doprinos transakcionog
liderstva takode statisticki znacajan, ali neSto je manji (B=,284), Sto je saglasno
istrazivanju Kurland i Hertz-Lazarowitz (2006) i istrazivanju autora Zagorsek et al.
(2009).

Rezultati su ocekivani s obzirom da je jedna od dimenzija koja odreduje
transformaciono liderstvo upravo intelektualni podsticaj, a podrazumeva delovanje
lidera na sledbenike kako bi oni razvili nove pristupe i inovativne nacine za reSavanje
organizacionih pitanja. Sosik et al. (1997) utvrdili su da transformaciono liderstvo
efikasnije od drugih stilova liderstva ohrabruje ¢lanove organizacije da razmisljaju
“out of the box”, odnosno izvan uobiCajnih okvira. Zaposleni se podsticu da
samostalno osmisle reSenja i reSe probleme na drugaciji nacin. IstraZivanje Aragon-
Correa et al. (2007), koje ukazuje da transformaciono liderstvo podsticajno deluje na
zaposlene u funkciji kreiranja i1 koriS¢enja znanja, takode potvrduje dobijene rezultate.

Dimenzija transformacionog liderstva koja se naziva Inspiracija, podrazumeva da
lideri pred zaposlene postavljaju visoka ocekivanja, motiviSu¢i ith da budu deo
zajedniCke vizije 1 jacajuci timski duh. Transformaciono liderstvo orijentisano je na
promociju aktivnog uce$¢a zaposlenih u kolektivnom odluéivanju i aktivnostima.
Kako bi se pomenuto postiglo lider se ponasa kao mentor koji vodi i podrzava
zaposlene u njihovom profesionalnom razvoju. Transformaciono liderstvo u
organizaciji definiSe pravac daljeg razvoja, daje energiju i stvara koheziju, $to €ini
znacajnu podrsku procesima promena i organizacionom ucenju (Tushman, Nadler,
1986).
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U skladu sa dobijenim rezultatima istraZivanja hipoteza H5: ,, Transformaciono i
transakciono liderstvo predvidaju organizaciono ucenje”, je potvrdena.

UTICAJ DIMENZIJA ORGANIZACIONE KLIME NA ORGANIZACIONO
UCENJE

Regresionom analizom istrazeno je koje dimenzije organizacione klime najbolje

predvidaju organizaciono ucenje. Zavisna varijabla je bila organizaciono ucenje
(total), dok su nezavisnu varijablu ¢inile dimezije organizacione klime.

Tabela 49. Znacajnost modela

R R Square F Sig. (p)

, 761 979 86.307 ,000

Regresioni model pokazao se statisticki znac¢ajnim F(8,503)=86,307; p=0,000. Model
objasnjava 57,9% varijanse kriterijumske varijable (Organizaciono ucenje - total), sto
je prikazano u Tabeli 49. Pojedinacan doprinos daju varijable Autonomija, Kohezija,
Priznanja, Fer odnos i Podr§ka inovacijama, §to se uocava u Tabeli 50. Najbolji
prediktori su Podrska inovacijama (=,326) i Kohezija (B=,255). U slucaju ispitanog
uzorka, rezultati pokazuju da organizacionom ucenju ne doprinose dimenzije
Poverenje, Pritisak i Podska (p>0,05).

Tabela 50. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju Organizacionog ucenja

Prediktori Nestandardizovani beta | Standardizovani beta Sig.

koeficijent koeficijent (B) t (p)
Autonomija ,060 ,079 | 2,509 ,012
Kohezija ,225 255 | 6,924 ,000
Poverenje ,068 075 | 1,329 ,185
Pritisak ,002 ,003 ,081 ,936
Podrska -,026 -028 | -504 ,615
Priznanja ,102 A12 | 2,224 ,027
Fer odnos ,136 ,139 | 2,766 ,006
Podrska inovacijama ,302 326 | 6,830 ,000

Autori Lim 1 Morris (2006) ukazuju da percepcija organizacione klime uti¢e na
transfer znanja 1 veStina. Razvoj poverenja deSava se u u situacijama gde pojedinci
imaju slobodu izraZzavanja tokom njihovih svakodnevnih zadataka, bez suviSnog
kontrolisanja, nadgledanja i supervizorstva (Fairholm, 1994), zbog ¢ega autonomija
prilikom obavljanja posla ima znac¢ajan uticaj.

Ovakvi rezultati nisu ocekivani u slu¢aju dimenzije Poverenje 1 suprotni su
istrazivanjima (Mayer et al, 1995; Dirks, Ferrin 2001), s obzirom da klima poverenja
doprinosi da zaposleni ispolje svoje ideje 1 uce. Takode brojna istrazivanja pokazala
su da kada postoji poverenje organizaciji, zaposleni su spremniji da dele znanje koje
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su stekli (Tsai, Ghoshal, 1998; Andrews, Delahaye, 2000), a takode su spremni da uce
i apsorbuju znanje od drugih (Carley 1991; Mayer et al, 1995).

U slucaju dimenzije Pritisak, rezultati su o¢ekivani, mada neke studije pokazuju da
nekada i stres moze biti stimualativan za proces u¢enja (Cangelosi, Dill, 1965).

Vise puta je naglaSeno da podrska rukovodioca ima znacajan uticaj na organizacionu
klimu te je rezultat da dimenzija PodSka nema uticaja na organizaciono ucenje, Sto

nije uobiCajan rezultat i suprotno je nekim istrazivanjima (Conger, Kanungo 1998;
Snell, Chak, 1998).

Istrazivanje autora Liao i Tai (2006) pokazalo je da fer ponasanje utice na motivaciju
za ucenjem, $to je saglasno dobijenim rezultatima.

Dimenzija Podrska inovacijama daje jedinstven, statisticki znacajan doprinos §to je
popuno ocekivano s obzirom da podrazumeva percepciju zaposlenih da se u
organizaciji podrzavaju novi nacini obavljanja radnih zadataka, S§to prevashodno
zahteva ucenje 1 razmenu znanja (Subramaniam, 2005).

Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja hipoteza H6: ,,Dimenzije
organizacione klime uti¢u na organizaciono ucenje”, je delimi¢no potvrdena.
Utvdeno je da na organizaciono ucenje uticu dimenzije Kohezija, Podrska
inovacijama, Fer ponaSanje, Autonomija i Priznanja, dok dimenzije Poverenje,
Pritisak i Podr§ka nemaju uticaj na organizaciono ucenje.

UTICAJ INOVACIJA NA KREIRANJE VREDNOSTI ZA GOSTA

U skladu sa osnovnim ciljem istrazivanja utvdeno je da li i u kojoj meri pojedine vrste
inovacija doprinose kreiranju vrednosti za gosta iz ugla zaposlenih.

Nezavisne varijable u regresionom modelu bile su Sest vrsta inovacija, dok je zavisna
varijabla bila kreiranje vrednosti za gosta (total).

Tabela 51. Znacajnost modela

R R Square F Sig.

,765 ,585 118,630 ,000

Regresioni model se pokazao statisticki znacajan F(6,505)= 118.630; p=0,000. S
obzirom da koeficijent determinacije R iznosi ,585 i da je statisticki znaajan, njime
je objasnjeno 58% varijanse varijable vrednost za gosta (Tabela 51).

Od Sest vrsta inovacija koje su bile predmet ovog istrazivanja, utvrdeno je da
inovacije fokusirane na klijenta (f=,335), tehnoloske inovacije (=,108), procesne
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inovacije (p=,126) i upravljacke inovacije (p=,098) pojedina¢no doprinose kreiranju
vrednosti za gosta (Tabeca 52).

Tabela 52. Parcijalni doprinosi prediktora u predvidanju Vrednosti za gosta

Prediktori Nestandardi- Standardizovani Sig.
zovani beta beta koeficijent (B) t (p)
koeficijent
Inovacije-klijenti 273 ,335 8,061 | ,000
Inovacije-marketing ,020 ,031 ,628 | 531
Inovacije-tehnologije ,108 ,162 3,194 | ,001
Inovacije-proces ,126 ,179 2,813 | ,005
Inovacije-proizvod/usluga ,028 ,039 ,667 | ,505
Inovacija-menadZnent ,098 134 2,493 | ,013

Najveéi pojedinacni doprinos ukazuje da usmerenost na gosta i inovacije u tom
pogledu, najvise doprinose stvaranju vrednosti za gosta. Stil i na¢in pruzanja usluge,
odnosno ponaSanje personala u najve¢oj meri determiniSe kvalitet hotelskog
proizvoda u percepciji gosta (Kosar, 2002). Kako bi obezbedili superiorne proizvode i
usluge, potrebno je da hoteli konstatno odgovaraju na promenljive Zelje i potrebe
klijenata, a to se prevashodno ogleda kroz uvodenje inovacija. Postojeca literatura
(npr. Deshpandé et al, 1993; Jaworski, Kolhi, 1993; Grissemann et al, 2013) ukazuje
na Cinjenicu da je orijentacija ka korisniku srz marketing orijentacije jer se kroz takvo
ponasSanje hotela obezbeduje stvaranje superiorne vrednosti za klijenta, $to predstavlja
osnovni cilj svake hotelske organizacije i saglasno je nalazima ovog istrazivanja.
Kandampully (2002) ukazuje da su inovacije klju¢ne u procesu stvaranja superiorne
vrednosti za klijente. Wind (2005) navodi da su inovacije strategija kreiranja,
isporucivanja, odrZavanja 1 Kkonstatnog poboljSanja vrednosti. Rezultati nekih
istrazivanja (Storey, Easingwood, 1998; Ottenbacher et al, 2006), pokazala su
postojanje pozitivne veze izmedu inovativnog ponasanja i reputacije.

Marketin§ke inovacije ne utiCu na stvaranje vrednosti za gosta §to je suprotano
nalazima autora Khuong i Giang (2014). Ovakav rezultat bi bio ocekivan da su
vrednost za gosta ocenjivali gosti, medutim iz ugla zaposlenih neobi¢no je da
zaposleni ne prepoznaju znacaj marketinskih programa i napora organizacija u
funkciji kreiranja vrednosti za goste.

Tehnoloske inovacije znacajno doprinose stvaranju vrednosti za gosta Sto predstavlja
ocekivan rezultat. Savremeno hotelijerstvo gotovo da nije moguce bez upotrebe novih
tehnologija: od rezervacija 1 koriS€enja tehnologije u marketinSke svrhe 1
komunikacije sa potencijalnim gostima, preko upravljanja objektom, brze i
jednostavnu komunikacije sa gostima, integrisanja svih organizacionih delova hotela,
primene ekoloskih principa poslovanja i slicno. Moderna oprema sastavni je deo
imidza hotela (Kosar, 2002).

Procesi predstavljaju struktuirane i medusobno povezane aktivnosti sa utvrdenim
pocetkom 1 zavrSetkom, tokom kojih se u manje ili viSe stalnim intervalima stvara
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vrednost za goste. U hotelijerstvu osnovni kompeksni proces jeste ciklus gosta
(Kosar, Raseta, 2005), ¢ija specifi¢nost inicira potrebu unapredenja performansi svih
procesa koji ucestvuju u realizaciji hotelskog proizvoda, kako bi se obezbedio
odgovarajuci kvalitet. Inovacije procesa doprinose stvaranju vrednosti za goste §to
jeste saglasno predhodnim istrazivanjima (Nasution, Mavodo, 2008; Khuong, Giang;
2014). Ovo se najcesce postize kroz ucinkovitiju uslugu, bolju organizaciju rada i
automatizaciju rutinskih procesa.

Rezultati pokazuju da inovacije proizvoda i usluga nisu prediktor stvaranja vrednosti
za goste, Sto predstavlja neoCekivan rezultat, koji nije saglasan sa predhodnim slicnim
istrazivanjem (Nasution, Mavodo, 2008). Inovacije proizvoda i usluga su znacajne jer
predstavljaju osvezenje trenutne ponude, uti¢u na zadrzavanje postojecih i privlacenje
novih klijenata, pruzaju viSe udobnosti gostima, smanjuju troskove poslovanja i
znacajno doprinose povecanju vrednosti.

Upravljacke inovacije doprinose stvaranju vrednosti za goste S§to nije saglasno
predhodnom istraZivanju (Nasution, Mavodo, 2008). Ovaj rezultat moZe biti objasnjen
¢injenicom da je vrednost za gosta posmatrana iz ugla zaposlenih, a da upravljacke
inovacije predstavljaju interni fenomen, te je moguce da bi rezlutat dobijen u
istrazivanju autora Nasution i Mavodo (2008) mogao biti potvrden da su uzorak
ispitanika Cinili gosti hotela.

Potrebno je u slede¢em istrazivanju ispitati goste hotela kako bi se rezultati mogli
sagledati i sa aspekta gosta. Zadovoljstvo gostiju danas nije moguce posti¢i samo
zadovoljavanjem njihovih ocekivanja i pruZanjem besprekorne usluge. Hotelske
organizacije moraju gostima pruziti ,,nezaboravno iskustvo”, obezbeduju¢i im
drugacije iskustvo i vrhunsku uslugu. Pored toga uobicajne hotelske sobe koje svuda
izgledaju isto postaju proslost, a strategija diferencijacije u pogledu proizvoda, usluga,
tehnologija, znanja 1 veStina personala postaje nuzda i jedini koristan alat u borbi sa
konkurencijom.

Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja hipoteza H7: ,Inovacije uti¢u na
stvaranje vrednosti za gosta”, je delimi¢no potvrdena. Rezultati istraZivanja
pokazuju da inovacije fokusirane na Kklijenta, tehnolo$ke inovacije, procesne
inovacije i upravljacke inovacije uticu na Kkreiranje vrednosti za gosta, dok
inovacije marketinga i inovacije proizvoda i usluga u ispitanom uzorku nemaju
statisti¢ki znacajan uticaj na kreiranje vrednosti za gosta.

108



Ana Jovicié Doktorska disertacija

MODELOVANJE STRUKTURALNIM JEDNACINAMA

Jedan od ciljeva ovog istrazivanja bio kreiranje i testiranje kauzalnog modela
nastanka Vrednosti za goste, od varijabli koje su bile uklju¢ene u ovo istrazivanje.
Prilikom kreiranja modela u predikciju Vrednosti za gosta ukljuéen je samo
transformacioni stil liderstva kao jedina egzogena, odnosno nezavisna varijabla. Pri
kreiranju prvog testiranog modela ocekivalo se da Transformaciono liderstvo uti¢e na
organizaciono ucenje indirektno preko varijabli: Autonomija, Kohezija, Poverenje,
Pritisak, Podrska, Priznanja, Fer odnos 1 Podrska inovacijama. Medutim, takav model
nije dobro fitovao pa je na osnovu preporuka za eventualno revidiranje modela koje je
dala Byrne (2010) pregledom indicija za modifikaciju, model korigovan, te su u
finalnom revidiranom modelu ostale samo varijable Kohezija i Podrska i ukljucen je
direktan uticaj transformacionog liderstva na organizaciono ucenje. Organizaciono
ucenje dalje direktno utie na inovacije, a inovacije na vrednost za gosta. Varijable
Organizaciono ucenje i Inovacije u modelu su date kao latentne varijable o kojima se
zakljuCuje na osnovu svih merenih indikatora (datih kroz subskale) iz koriS¢enih
upitnika. Opisani model moZete videti na Semi 3.

/ Kohezija

A
Podrska

Transformaciono
liderstvo

Vrednost
za gosta

Sema 3 - Kauzalni model nastanka vrednosti za kupca

Pretpostavljeni kauzalni model nastanka vrednosti za gosta je testiran programom za
modelovanje strukturalnim jednainama (IBM AMOS 20.0) koriste¢i metod
maksimalne verodostojnosti za procenu parametara.

Broj poznatih parametara u modelu je bio 119, dok je broj parametara koji su
procenjivani iznosio 46, Sto ukupno daje 119-46=73 stepeni slobode. Dobijeni
rezultati ukazuju da testirani model dobro fituje empirijski prikupljenim podacima.
Iako je dobijen statisticki znacajan hi kvadrat (X2[73]:274.46, p=0,000), ostali
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parametri fita su jako dobri: NFI=0,956, CFI=0,967, RMSEA=0,073, SRMR=0,0329.
Na Semi 4. dato je standardizovano reSenje modela.

Dakle, vidimo da transformaciono liderstvo indirektno, preko kohezije i podrske,
deluje na organizaciono ucenje. Ovaj ukupan direktni i indirektni efekat iznosi:
BTOTAL= 0,46+0,65*0,12+0,50* 50*0,17*0,12=0,71. Ovo je vrlo jak efekat, koji je
ponovicemo delom direktan, a delom indirektan preko delovanja na koheziju i
podrsku. Direktni efekat Organizacionog ucenja na Inovacije je takode veoma jak
(p=0,86). Na kraju, efekat Inovacija na Vrednost za gosta je neSto manja, ali i dalje
veoma visoka (=0,77).

Model predstavlja znacajan teorijski doprinos jer se pomocu njega stice uvid u nacin
delovanja transformacionog liderstva na stvaranje vrednosti za goste hotela.

Model ukazuje na najznacajnije prediktore vrednosti za goste, gde se inovacije
namecu kao klju¢ni faktor. Inovacije u danaS$njim uslovima poslovanja preduslov su
opstanka i razvoja hotelskih organizacija. Kljuéne su su za stvaranje superiorne
vrednosti za goste, odnosno za kontinuirano i uspeSno zadovoljavanje sve vecih
zahteva 1 oCekivanja gostiju, koji se kao izazov stavljaju pred zaposlene u hotelima.
Inovacije predstavljaju osnovnu strategiju kreiranja, isporuke, odrzavanja i
kontinuiranog povecavanja vrednosti za goste.

Transformaciono liderstvo predstavlja efikasan nacin upravljanja i idealan nacin
vodenja zaposlenih (Clark et al, 2009; Tracey, Hinkin, 1996) jer podrzava otvorenost,
iskrenost, komunikaciju medu zaposlenima, podsti¢u¢i dijalog i saradnju, razli¢itost u
pogledu ideja, reSavanja problema i ugla posmatranja problema.

Kao S§to je receno, transformaciono liderstvo u modelu indirektno uti¢e na
organizaciono ucenje i to preko dve dimenzije organizacione klime - kohezije i
podrske od strane rukovodioca ($=0,71).

Transformacioni lideri definiSu viziju 1 okupljaju sledbenike oko zajednickih ciljeva
¢ime utiCu na stvaranje saradnje 1 harmonije medu ¢lanovima grupe $to znacajno utice
na povecanje stepena kolektivnog identiteta i kohezije medu zaposlenima. Veca
kohezija moZe imati pozitivne efekte na stav zaposlenih prema organizaciji, $to
podstice komunikaciju i razmenu znanja (Staples, Webster, 2008). Transformacioni
lideri svojim delovanjem motiviSu zaposlene da budu deo zajednicke vizije i jacaju
timski duh, §to promovise aktivno ucesS¢e zaposlenih u kolektivnom odlucivanju i
aktivnostima. Upravo jasno definisanje daljeg pravca razvoja organizacije, daje
energiju zaposlenima, stvara koheziju, $to ¢ini znacajnu podrsku procesima promena i
organizacionom ucenju (Tushman, Nadler, 1986).

Transformacioni lideri podrzavaju zaposlene u njihovim pokuSajima da budu
kreativni i daju inovativna reSenja zadataka koja su im dodeljena i stvaraju atmosferu
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podrske u kojoj se pazljivo razmatraju individualne potrebe zaposlenih. Lideri se
sluze delegiranjem kako bi pomogli zaposlenima da napreduju, tako Sto ih stavljaju u
poziciju da se bore sa izazovima, ohrabrujuci ih da uce iz sopstvenih greSaka i dele
ste¢eno znanje. Sa svakim zaposlenim lideri se ophode na brizan i jedinstven nacin.

Takode model pokazuje i znacajan direktan uticaj transformacionog liderstva na
organizaciono ucenje (=0,46). Studije su pokazale da transformacioni lideri imaju
ulogu katalizatora u funkciji usvarajanja i Sirenja znanja (Montes et al, 2005; Burke et
al, 2006; Aragon-Correa et al, 2007). Transformaciono liderstvo podrazumeva
delovanje lidera na sledbenike kako bi oni razvili nove pristupe i inovativne nacine za
reSavanje organizacionih pitanja i ohrabruju zaposlene da razmisljaju izvan uobicajnih
okvira §to podsticajno deluje na zaposlene u funkciji kreiranja, koris¢enja i deljenja
znanja (Aragon-Correa et al, 2007).

Organizaciono ucenje jeste osnova i pokreta¢ koji inovacija $to je u modelu prikazano
kroz snazan direktan uticaj ($=0,86), a saglasno je veem broju istraZivanja (npr.
Hurley, Hult, 1998; Westerlund, Rajala, 2010). Neki autori ukazuju na ¢injenicu da
inovacije i same predstavljaju formu ucenja (Ries, Trout, 1981).

Po svojoj definiciji organziaciono ucenje i inovacije unutar organizaciji predstavljaju
promene. U savremenim uslovima poslovanja gde su promene neminovne,
transformaciono liderstvo sve vise dobija na znac¢aju jer predstavlja klju¢ni kvalitet za
upravljanje organizacionim promenama. Transformacioni lideri za razliku od
transakcionih podrzavaju, iniciraju i usmeravaju promene zbog ¢ega su kljucni i za
stvaranje vrednosti za gosta.

Dakle, svrha transformacionog liderstva jeste pokretanje promena u organizaciji, sa
krajnjim ciljevima poboljSanja performansi organizacije, razvoja organizacije i
stvaranja nove vrednosti (Konja, 2014). Osnova novog stila upravljanja je u aktivnom
odnosu prema stvarnosti 1 zasnovanosti rada na (Grubi¢-Nesi¢, 2008):

- dinami¢nom i stalnom ucenju;

- Sirini informacija;

- orijentaciji prema korisniku;

- usmereno$c¢u na razvoj informacija;

- usmerenoS¢u na timski rad i saradnju;

- usmerenoS¢u na traganje za odgovorima kako nesto resiti;

- decentralizovanom donoSenju odluka i ovlas¢ivanju svih;

- centralizovanoj podeli i Sirenju znanja;

- povecanju intelektualnog kapitala;

- uvecanju profesionalizma i

- neograni¢enom pristupu eksplicitnim i tacitnim znanjima organizacije.
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Osnovna uloga transformacionih lidera u pogledu stvaranja vrednosti za goste hotela
jeste transformisanje postojece organizacije u organizaciju zasnovanu na znanju, koja
¢e to znanje koristiti za kreiranje inovacija i iskoris§¢avanje istih kako bi se zadovoljile
potrebe gostiju i nadmasila konkurencija.

Hotelijerstvo u Srbiji se nalazi pred izazovima transformacije zastarelih stilova
upravljanja u savremene oblike liderstva. Rezultati sprovedenog istrazivanja pokazuju
da zaposleni prepoznaju postojanje elemenata savremenog liderstva implementiranih
u poslovanje hotelskih organizacija, ali da i dalje postoji znacajan prostor za
poboljsanje.

Sve navedeno ukazuje na vaznost razvoj teorije koja se bavi liderstvom Srbiji, kako se
ova transformacija ne bi prepustila delovanju slucajnih, stihijskih uticaja (Konja,
2014), a uloga transformacionih lidera namece se kao posebno vazna jer oni svojim
delovanjem 1 linim primerom pomazu zaposlenima da prihvate potrebu za
promenom, Sto ukazuje ne samo na znacajan teorijski nego 1 prakti¢ni doprinos
prikazanog modela.

Razumevanje prikazanog teorijskog modela od strane menadzmenta i zaposlenih
znacano iz razloga S§to kreiranje vrednosti za gosta, odnoso sposobnost uspesnog
zadovoljavanje iskazanih i latentnih Zelja i potreba gostiju (Choi, Chu, 20001),
hotelima mozZe obezbediti konkurentsku prednost, zadovoljne goste (Eggert, Ulaga,
2002; Oh, 1999; Woodruff, 1997), a kasnije i lojalne klijente (McDougall, Leveque,
2000, Baker, Crompton, 2000; Patterson, Spreng, 1997; Oh, 1999). Prema
istrazivanjima sve navedeno predstavlja snazan prediktor finansijskih performansi
(Flint et al, 2005; Spiteri, Dion, 2004) i buduce trzi$ne pozicije hotela.
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JEDNOFAKTORSKA | DVOFAKTORSKA ANALIZA
VARIJANSE

Ispitivanje nivoa inovacija percipiranih od strane zaposlenih u zavisnosti od
kategorijalnih varijabli sprovedeno je putem jednofaktorske i dvofaktorske analize
varijanse na osnovu kojih su ispitane sledece hipoteze:

H8: Postoje statisticki znacajne razlike u pogledu inovativnosti u zavisnosti od
kategorije hotela.

H9: Postoje statisticki znacajne razlike u pogledu inovativnosti hotela u zavisnosti od
turistickog klastera kojem hotel pripada.

H10: Postoji statisticki znacajan zajedniCki uticaj kategorije hotela i turistickog
klastera na inovativnost hotela.

ISPITIVANJE POVEZANOSTI KATEGORIJE HOTELA I INOVATIVNOSTI

Jedna od pretpostavki ovog istrazivanja jeste da se inovativnost razlikuje u zavisnosti
od kategorije objekta. IstraZivanja pokazuju da inovativnost pozitivno Kkorelira sa
kategorijom hotela (Orfila-Sintes et al, 2005; Pikemaat, 2008; Tajeddini, 2009).

Uvidom u srednje vrednosti utvrdeno je da ne postoje razlike u slucaju prve i trece
kategorije, dok je visa srednja vrednost inovativnosti utvdena u slu¢aju objekata druge
kategorije (Grafikon 5). Da bismo utvrdili da 1i se radi o statisticki znacajnim
razlikama sprovedena je jednofaktorska analiza varijanse.
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Grafikon 5. Srednje vrednosti inovativnosti prema kategorijama hotela
Pre izvodenja jednofaktorske analize varianse razli€itig grupa ispitali smo jednakost

varijansi u rezultatima svakoj od grupa. S obzirom da je Levenov test nije pokazao
znacajnost p>0,05, pretpostavka o homogenosti varijanse nije prekrSena.
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ANOVA analizom takode je utvrdeno da postoje znacajne razlike u pogledu inovacija
u zavisnosti od kategorije hotela F(2,475)= 4,283; p=0,014.

Veli¢ina uticaja merena pomocu eta kvadrata, najceSce upotrebljavanog pokazatelja
veli¢ine uticaja, koji predstavlja koli¢nik zbira kvadrata odstupanja razlicitih grupa i
ukupnog zbira kvadrata.

Eta’=5,028:283,867=0,01

S obzirom da je Eta kvadrat 0,01, radi se 0 malom uticaju, odnosno stvarna razlika
izmedu tri kategorija je mala.

Tabela 53. ANOVA test — razlike u inovativnosti po kategorijama hotela

Vrsta inovacije Kategorija objekta | N M SD F Sig.

| kategorija 77 3,65 ,648 2,196 112
Inovacije - Klijenti 1 kategorij_r_;l 224 3,83 ,799

111 kategorija 204 3,70 ,762

Ukupno 505 3,75 , 765

| kategorija 78 3,43 ,896 1,021 ,361
Inovacije - marketing | kategorij_e_a 222 3,58 1,001

111 kategorija 205 3,48 ,961

Ukupno 505 3,52 ,969

| kategorija 78 3,62 ,861 2,455 ,087
Inovacije - Il kategorija 223 3,76 ,928
tehnologija 111 kategorija 202 3,56 ,975

Ukupno 503 3,66 ,940

| kategorija 78 3,48 ,765 6,801 ,001
Inovacije — proces 1 kategorij_g 225 3,74 ,887

111 kategorija 204 3,45 ,899

Ukupno 507 3,58 ,884

| kategorija 78 3,46 ,692 4,439 ,012
Inovacije — Il kategorija 222 3,67 ,901
proizvod/usluga 111 kategorija 200 3,43 ,883

Ukupno 500 3,54 871

| kategorija 76 3,32 711 4,390 ,013
Inovacije — Il kategorija 222 3,60 ,869
menadZzment 111 kategorija 203 3,40 ,871

Ukupno 501 3,47 ,853

| kategorija 75 3,46 ,646 4,283 ,014
Inovacije - ukupno Il kategorija 210 3,68 , 790

111 kategorija 193 3,48 , 783

Ukupno 478 3,57 171

Uvidom u vrste inovacija utvrdeno je da razlike medu kategorijama postoje u slucaju
procesnih inovacija, inovacija proizvoda 1 usluga i upravljackih inovacija, dok nema
znacajnih razlika u slucaju inovacija u odnosu sa klijentima, marketinskim inovacija i
inovacija u pogledu tehnologija (Tabela 53). Najnize srednje vrednosti imaju
upravljacke inovacija u hotelima prve kategorije (M=3,32), dok su najvise vrednosti
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uoCene u slucaju inovacije u odnosu sa klijentima u hotelima druge kategorije
(M=3,83) (Grafikon 6).

Statisticki znacCajne razlike izmedu prve, druge i treée kategorije pronadeni su u
slu¢aju procesnih inovacija F (2,504) = 6,801; p=0,001, inovacija proizvoda ili usluga
F (2,497) = 4,439; p=0,012 i upravljackih inovacija F(2,498)= 4,390; p=0,013.
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Grafikon 6. Uporedna analiza srednjih vrednosti razli¢itih vrsta inovacija prema kategorijama
hotela

Naknadni LSD test pokazao je da postoji razlika objekata druge kategorije u odnosu
na prvu i treéu kategoriju. Hoteli sa 4 zvezdice pokazuju veéi stepen uvodenja
inovacija od hotela prve i trece kategorije.

Analizom rezultata moZe se doé¢i do zakljucka da objekti koji pripadaju prvoj
kategoriji, manje ulazu u unapredenje odnosa sa klijentima u odnosu na druge
kategorije, kao i da manje rade na inovacijama u pogledu marketinga i upravljackih
inovacija u odnosu na trecu kategoriju hotela. Hoteli sa pet zvezdica, u odnosu na
hotele sa tri zvezdice, vise ulazu u inovacije tehnologije, procesa i proizvoda i usluga.
Uvidom u rezultate namece se zakljucak da su, verovatno zbog oStre i mnogobrojne
konkurencije, hoteli sa Cetiri zvezdice uvideli da samo stalna unapredenja mogu
dovesti do poslovnog uspeha, a da je upravo unapredivanje odnosa sa Klijentima i
pruzanje usluge koja prevazilazi o€ekivanja klju¢ opstanka i daljeg razvoja.

Na osnovu rezultata jednofaktorske analize varijanse hipoteza H8 ,,Postoje
statisticki znacajne razlike u pogledu inovativnosti u zavisnosti od kategorije
hotela” delimi¢no je potvrdena. Hoteli druge kategorije pokazali su se
inovativnijim u odnosu na druge dve kategorije.
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ISPITIVANJE INOVATIVNOSTI U ODNOSU NA TURISTICKI KLASTER

Slede¢i cilj rada bio je utvrdivanje inovativnosti hotela u zavisnosti od turistickog
klastera u kojem se objekat nalazi.

Najpre su sagledane srednje vrednosti dimenzije Inovacije u Cetiri turisticka klastera:
Vojvodina, Beograd, Jugozapadna Srbija i Jugoistocna Srbija (Grafikon 7).

Dobijeni rezultati pokazuju da je percipirani stepen inovativnosti od strane zaposlenih
najnize ocenjen u Vojvodini, dok rezultati ukazuju da je najvisa srednja vrednost u
pogledu dimenzije Inovacije u klasteru Jugoisto¢na Srbija. Da bismo utvrdili da li se
radi o statisti¢ki znacajnim razlikama sprovedena je jednofaktorska analiza varijanse
(Tabela 54).

Pre izvodenja jednofaktorske analize varianse razli€itig grupa ispitali smo jednakost
varijansi u rezultatima svakoj od grupa. S obzirom da je Levenov test nije pokazao
znacajnost p>0,05, pretpostavka o homogenosti varijanse nije prekrSena.

4.1

4
3.9
3.8
3.7

3.6
3.5 346

34
33
32
31

Vojvodina Beograd Jugozapadna Srbija  Jugoisto¢na Srbija

Grafikon 7. Srednje vrednosti inovativnosti prema turistickim klasterima

ANOVA analizom takode je utvrdeno da postoje statisticki znacajne razlike u pogledu
inovacija u zavisnosti od klastera F(3,477)=11,200; p=0,000.

VeliCina uticaja merena pomoc¢u Eta kvadrata, naj¢eS¢e upotrebljavanog pokazatelja
veliCine uticaja:

Eta®=18,790:283,867=0,07

S obzirom da je Eta kvadrat 0,07, radi se 0 umerenom uticaju.
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Dodatna anliza podrazumevala je utvrdivanje razlika izmedu klastera u zavisnosti od
vrste inovacije. Rezultati su pokazali da postoje znaCajne razlike u pogledu svih vrsta

inovacija u Cetiri razlicita klastera (p=0,000).

Zaposleni su postojanje svih vrsta inovacija najnize ocenjivali u Vojvodini, zatim
sledi Beograd, Jugozapadna Srbija, a nakon toga klaster Jugoisto¢na Srbija, u sluc¢aju
kojeg su zaposleni u hotelima umereno pozitivno ocenili postojanje svih vrsta
inovacija (Grafikon 8).

Tabela 54. ANOVA test — razlike u inovativnosti po turisti¢kim klasterima

Vrsta inovacije Kategorija objekta N M SD F Sig.
Vojvodina 171 3,63 ,676 8,079 | ,000
Beograd 123 3,66 ,795
Inovacije - klijenti | Jugozapadna Srbija 140 3,80 ,7182
Jugoistocna Srbija 71 4,12 , 768
Ukupno 505 3,75 ,765
\ojvodina 173 3,33 ,844 11,476 | ,000
Inovacije - Beograd _ 122 3,32 ,998
marketing Jugo;apadna Srplja 141 3,68 ,964
Jugoistocna Srbija 69 4,00 1,016
Ukupno 505 3,52 ,969
Vojvodina 172 3,59 Na 5,673 | ,000
Inovacije - Beograd _ 123 3,47 ,991
tehnologija Jugozapadna Srbija 139 3,75 974
Jugoistoc¢na Srbija 69 4,00 1,048
Ukupno 503 3,66 ,940
Vojvodina 174 3,38 ,761 12,732 | ,000
Beograd 125 3,49 ,886
Inovacije — proces | Jugozapadna Srbija 138 3,65 ,935
Jugoistoc¢na Srbija 70 4,10 ,857
Ukupno 507 3,58 ,884
Vojvodina 170 3,33 724 13,827 | ,000
Inovacije — Beograd _ 124 3,47 ,888
proizvod/usluga Jugozapadna Srbija 139 3,60 ,947
Jugoistocna Srbija 67 4,09 JA75
Ukupno 500 3,54 871
Vojvodina 171 3,30 ,725 8,325 | ,000
Inovacije — Beograd _ 123 3,39 ,863
menadsment Jugozapadna Srbija 138 3,59 ,848
Jugoistocna Srbija 69 3,84 1,000
Ukupno 501 3,47 ,853
Vojvodina 165 3,40 ,628 11,200 | ,000
Beograd 119 3,46 , 780
Inovacije - ukupno | Jugozapadna Srbija 130 3,66 7197
Jugoisto¢na Srbija 64 4,00 ,859
Ukupno 165 3,40 ,628
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Naknadi LSD test pokazao je da u slucaju svih vrsta inovacija postoji izmedu hotela u
klasteru Jugoisto¢na Srbija 1 ostalih klastera. Izmedu klastera Vojvodina i Beograd
nije utvrdena statisti¢ki znacajna razlika.

Inovacije u odnosu sa klijentima najvec¢u srednju vrednost imaju u hotelima u klasteru
Jugoistocna Srbija, dok zaposleni u hotelima u turistickom klasteru Beograd najnize
ocenjuju inovacije u pogledu marketinga.

Na osnovu rezultata jednofaktorske analize varijanse hipoteza H9: ,,Postoje
statisticki znacajne razlike u pogledu inovativnosti hotela u zavisnosti od
turistickog klastera kojem hotel pripada” je potvrdena.

Iako je postavljena hipoteza potvrdena autor smatra da rezultati ipak ne prikazuju
stvarno stanje. Putem terenskog istrazivanja, istrazivanja putem Interneta, kroz
intervjuisanje i slobodne razgovore sa zaposlenima i analizu razli¢itih aktivnosti koje
sprovode analizirani hoteli, rezultati bi trebalo da pokazu suprotan rezultat, odnosno
da su inovativne aktivnosti najviSe u klasteru Beograd, a zatim u klasteru Vojvodina,
dok su najnize u klasteru Jugoisto¢na Srbija. Razlog za ovakav rezultat moZze biti Zelja
zaposlenih u objektima u Jugoistocnoj Srbiji da pokazu svoje objekte u boljem svetlu
nego $to je to realno stanje.

Sama analiza smestajne ponude u cCetiri turisticka klastera ukazuje da se veci udeo
smestajnih kapaciteta nalazi u klasterima Beograda i Jugozapadne Srbije, gde se
nalazi dve tre¢ine kapaciteta, dok se u Jugoistocnoj Srbiji i Vojvodini nalazi jedna
tre¢ina. U pogledu kvalitativne strukture, klasteri Beograd i1 Vojvodina imaju
primetno veci standard, vecu prisutnost visih kategorija i objekata koji posluju pod
imenom nekog od lanaca hotela, dok su u sluc¢aju klastera Zapadne Srbije i Isto¢na
Srbije smestajni kapaciteti u pogledu medunarodnih standarda ograniceni na vodece
destinacije kao Sto su Kopaonik, Zlatibor, Stara planina 1 Nis.
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mVojvodina ®™WBeograd ®Jugozapadna Srbija ™ Jugoisto¢na Srbija

Grafikon 8. Zastupljenost razli¢itih vrsta inovacija u zavisnosti od turistickog klastera

ANALIZA INOVACIJA U ZAVISNOSTI OD KATEGORIJE HOTELA |
TURISTICKOG KLASTERA

Jedan od ciljeva ovog istrazivanja jeste utvrdivanje razlike u pogledu inovacija u Cetiri
turisticka klastera Srbije u zavisnosti od kategorije hotela. Dvofaktorskom analizom
utvdeno je da li kategorija hotela 1 turisticki klaster kome hotel pripada imaju
zajednicki uticaj na nivo inovacija.

Levenov test je pokazao znacajnost p<0,05, Sto ukazuje da je varijansa zavisne

promenljive nije jednaka u svim grupama, zbog Cega je zadat strozi nivo znacajnosti
(p=<0,01)
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Tabela 55. Inovativnost hotela u zavisnosti od kategorije hotela i turistickog klastera —
deskriptivna statistika

Kategorija Klaster M SD N
hotela
Vojvodina 3,41 ,631 70
Beograd 4,23 272 5
| Jugozapadna Srbija - - 0
Jugoistocna Srbija - - 0
Ukupno 3,46 ,646 75
Vojvodina 3,38 ,654 36
Beograd 3,36 ,809 82
T Jugozapadna Srbija 3,97 ,636 53
Jugoistoc¢na Srbija 4,24 ,591 39
Ukupno 3,68 ,790 210
Vojvodina 3,41 ,620 59
Beograd 3,59 ,681 32
" Jugozapadna Srbija 3,44 ,830 7
Jugoistoéna Srbija 3,62 1.069 25
Ukupno 3,48 ,783 193
Vojvodina 3,40 ,628 165
Beograd 3,46 ,780 119
Ukupno Jugozapadna Srbija 3,66 , 7197 130
Jugoisto¢na Srbija 4,00 ,859 64
Ukupno 3,57 71 478

Subjekti su podeljeni u tri grupe u zavisnosti od kategorije (prva, druga i treca). Uticaj
interakcije i1zmedu kategorije 1 pripadnosti turistickom klasteru je bio statisticki
znacajan F(4,468)=6,813, p=0,000, i uticaj je srednji (parcijalni eta kvadrat=0,055).
Takode utvrdeni su 1 statisticki znacajni uticaji pripadnosti turistiCkom klasteru
F(3,468)=10,193, p=0,000, parcijalni eta kvadrat=0,061 i uticaj pripadnosti odredenoj
kategoriji hotela F(2,468)=6.304, p=0,002, parcijalni Eta kvadrat=0,026, $to ukazuje
na mali uticaj.
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Tabela 56. Dvofaktorska analiza varijase — Zavisna varijabla: Inovacije

Source Type I df Mean F Sig. Partial Eta
Sum of Square Squared
Squares

Corrected 37.437° 9 4.160 7.900 .000 132

Model

Intercept 2332.687 1 2332.687 | 4430.055 .000 904

Kategorija 6.639 2 3.319 6.304 .002 .026

Klaster 16.102 3 5.367 10.193 .000 .061

Kategorija * 14.349 4 3.587 6.813 .000 .055

Klaster

Error 246.430 468 527

Total 6363.726 478

Corrected 283.867 477

Total

a. R Squared = .132 (Adjusted R Squared = .115)

Uvidom u Grafikon 9 jasno se vidi da se znacajno razlikuje srednja vrednost varijable
Inovacije u slucaju prve kategorije u turistickom klasteru Vojvodina (M=3,41) i
Beograd (M=4,23), a takode je zanimljivo da ova kategorija objekta ne postoji u
turistickim klasterima Jugozapadna 1 Jugoisto¢na Srbija. Druga kategorija hotela,
odnosno objekti sa cetiri zvezdice imaju sli€ne srednje vrednosti u turistiCkim
klasterima Vojvodina i Beograd, dok srednja vrednost u klasteru Jugozapadna Srbija
raste (M=3,97), a jos veca vrednost opazena je u slu¢aju turistickog klaste Jugoisto¢na
Srbija (M=4,24). Treca kategorija hotela ima relativno ujednacene srednje vrednosti
varijable Inovacije u sva Cetiri turisticka klastera, koja je najniza u Vojvodini
(M=3,41), a najvisa u Jugoisto¢noj Srbiji (M=3,62).

NajviSu inovativnost pokazuju hoteli prve kategorije u turistickom klasteru Beograd i

hoteli druge kategorije u turistickom klaster Jugoistocna Srbija, dok najnizu
inovativnost pokazuju hoteli druge kategorije u turistickom klasteru Beograd.
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Grafikon 9. Srednje vrednosti inovativnosti hotela u zavisnosti od kategorije hotela i
turistickog klastera

Na osnovu rezultata istrazivanja hipoteza H10: , Postoji statisticki znacajan
zajednicki uticaj kategorije hotela i turistickog klastera na inovativnost hotela”
je potvrdena.

Ove rezultate potrebno je posmatrati sa velikim oprezom, s obzirom na mali broj

ispitanika u pojedinim grupama i relativnu neujednacenost broja ispitanika medu
analiziranim grupama.
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ZAKLJUCAK

Primenom utvrdene nau¢ne metodologije, sveobuhvatne teorijske i empirijske analize
koja je podrazumevala pregled i izucavanje brojne domace i1 inostrane literature,
izvrSeno je opsezno terensko istrazivanje iz kojeg su proistekli rezultati doktorske
disertacije. Na osnovu uzorka, koji je ¢inio 512 zaposlenih na razli¢itim pozicijama u
57 hotelskih objekata u Srbiji, utvrdeni su sledeéi rezultati istrazivanja koje je moguce
podeliti u nekoliko segmenata:

1. Rezultati deskriptivne statistike

- Polovina ispitanika ucestvovala je u edukativnim aktivnostima znacajnim za
unapredenje njihovih znanja i vesStina vaznih za obavljanje poslova u okviru
radne pozicije. Medutim, podatak da polovina ispitanika nije ucestvovala u
edukativnim aktivnostima govori o jo$ uvek nedovoljnom ulaganju u razvoj
zaposlenih u oblasti hotelijerstva. Vecina ispitanika smatra da su takve
aktivnosti vazne i korisne za njihov posao (89,6%), $to predstavlja ohrabrujuci
rezultat. Ipak najveci broj ispitanika (39,1%) nisu nikada bili u mogu¢nosti da
ucestvuju u edukativnim aktivnostima koje su u vezi sa njihovim poslom, a tek
20,3% ispitanika imaju mogucnost da u ovakvim aktivnostima ucestvuju vise
puta u toku godine.

- Na osnovu prikupljenih podataka, moguce je zakljuciti da su hoteli u Srbiji
umereno pozitivno inovativni (M=3,57), §to se moze okarakterisati kao
skroman rezultat. Uocava se da su zaposleni u najvecoj meri orijentisani ka
inovacijama usmerenim na goste hotela (M=3,75), dok je najmanje prisustvo
upravljackih inovacija (M=3,47).

- Na osnovu analize srednjih vrednosti uvrdeno je da je prema miSljenju
zaposlenih, transformacioni stil liderstva u vecoj meri prepoznat (M=3,81) kao
stil rukovodenja, nego Sto je to slucaj sa transakcionim stilom (M=3,51).
Rezultati ukazuju da zaposleni veruju da menadzeri imaju poverenja u njih i
da postoji uzajamno postovanje, ali ne i prijateljska bliskost podredenih i
nadredenih.

- Organizaciona klima u hotelskom sektoru u Srbiji na osnovu rezultata srednjih
vrednosti ispitanog uzorka, mogla bi se okarakterisati kao klima u kojoj
preovladuje poverenje medu zaposlenima i izmedu zaposlenih i
menadzementa (M=4,08), gde menadzeri fer i korektno postupaju u odnosu sa
zaposlenima (M=3,89), gde se neguje kohezija i medusobna saradnja
(M=3,85) i gde se zaposlenima pruza relativno zadovoljavajuci nivo podrske
prilikom obavljanja radnih aktivnosti (M=3,84) i prilikom definisanja novih
reSenja 1 ideja u poslovanju (M=3,74). Takode, radnu klimu u hotelima
karakteriSe relativno nizak nivo autonomije u obavljanju posla (M=3,50),
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nedovoljno nizak nivo pritiska na poslu (M=2,47). Rezultati ukazuju da je
odavanje priznanja za uspeSnO izvrSene radne zadatke (M=3,60) na
prihvatljivom nivou, ali da postoji znacajan prostor za poboljSanje ovog
aspekta organziacione klime.

- Umereno niske do umereno pozitivne srednje vrednosti dimenzija
organizacionog uc¢enja M€(3,50;3,74), ukazuju da su zaposleni svesni znac¢aja
razmene znanja, vestina i sposobnosti koje poseduju.

- Na osnovu rezultata srednjih vrednosti zaposleni u hotelima smatraju da hoteli
koji su ucestvovali u istrazivanju pruzaju umereno pozitivnu vrednost za goste
hotele M€(3,72;4,06). Rezultat ukazuje na usaglasenost zaposlenih po pitanju
kvaliteta proizvoda i usluga koje isporucuju, a koji ocenjuju kao umereno
visok. Takode zaposleni smatraju da je vrednost koja se gostima isporucuje u
saglasnosti sa cenama boravka.

2. Rezultati korelacione analize

- Empirijski nalazi ovog istrazivanja na osnovu Pirsonovog koeficijenta
korelacije, idu u prilog osnovnoj pretpostavci o jakoj pozitivnoj povezanosti
organizacionog ucenja i inovacija (r=0,806, p=0,000) i inovacija i stvaranja
vrednosti za gosta (0,757, p=0,000).

3. Rezultati regresione analize

Analizom rezultata dobijenih regresionom analizom, doslo se do zakljucaka
koji su potvrdili osnovni cilj istraZivanja. Iz opSteg cilja istrazivanja izvedeno je
sedam afirmativnih hipoteza koje glase:

- H1: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju inovacije.
Iako ja¢i samostalan doprinos ima transformaciono liderstvo, i transformaciono i
transakciono liderstvo doprinose inovacijama, na osnovu ¢ega se hipoteza H1
prihvata.

- H2: Dimenzije organizacione klime predvidaju inovacije.
Rezultati istraZivanja pokazuju da na inovacije uti¢u dimenzije Kohezija, PodrSka
inovacijama, Poverenje i Priznanja, dok dimenzije Autonomija, Pritisak, Podrska i Fer
odnos nemaju uticaja na inovacije. Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja
hipoteza H2 je delimi¢no potvrdena.

- H3: Dimenzije organizacionog ucenja predvidaju inovacije.

Rezultati istrazivanja pokazuju da sve dimenzije organizacionog ucenja znacajno
doprinose inovacijama, na osnovu ¢ega se hipoteza H3 prihvata.
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- H4: Transformaciono 1 transakciono liderstvo predvidaju dimenzije
organizacione klime.

Rezultati pokazuju da transformaciono i transakciono liderstvo jesu prediktori
dimenzija organizacione klime, osim u sluc¢aju dimenzije Pritisak, gde transakciono
liderstvo nije statisticki znacajan prediktor. Transformaciono liderstvo predstavlja
bolji prediktor, posebno dimenzija Poverenje, Podrska i Fer odnos (Fer ponasanje). U
slucaju dimenzije Autonomija jednako prediktuju i transformaciono i transformaciono
liderstvo. U skladu sa dobijenim rezultatima istrazivanja hipoteza H4 je potvrdena.

- H5: Transformaciono i transakciono liderstvo predvidaju organizaciono ucenje.
Transformaciono i transakciono liderstvo daju jedinstven doprinos predikciji rezultata
merenja organizacionog ucenja, pri Cemu veéi pojednican doprinos daje
transformaciono liderstvo. Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja hipoteza H5 se
prihvata.

- HG6: Dimenzije organizacione klime predvidaju organizaciono ucenje.
Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja utvdeno je da na organizaciono ucenje
uti¢u dimenzije Kohezija, Podrska inovacijama, Fer odnos, Autonomija i Priznanja,
dok dimenzije Poverenje, Pritisak i PodrSka nemaju uticaj na organizaciono ucenje.
Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja hipoteza H6 je delimi¢no potvrdena.

- H7: Inovacije uticu na stvaranje vrednosti za gosta.
Rezultati istrazivanja pokazuju da inovacije fokusirane na klijenta, tehnoloske
inovacije, procesne inovacije i upravljacke inovacije uti¢u na kreiranje vrednosti za
gosta, dok inovacije marketinga i inovacije proizvoda i usluga nemaju statisticki
znaCajan uticaj na kreiranje vrednosti za gosta. Na osnovu dobijenih rezultata
istrazivanja hipoteza H7 je delimi¢no potvrdena.

Na osnovu predhodno potvrdenih hipoteza moguce je zakljuciti da organizacioni
faktori kao §to su transformaciono liderstvo i transakciono liderstvo, organizaciona
klima (dimenzije Kohezija, Podrska inovacijama, Poverenje i Priznanja) i
organizaciono u¢enje uticu na inovativnost hotela ¢ime je opSta hipoteza istrazivanja
Ho: Na inovacije u hotelijerstvu uti¢u transformaciono i transakciono liderstvo,
dimenzije organizacione klime i dimenzije organizacionog ucenja, potvrdena.
Takode, utvdeno je da inovativnost hotela (posebno u pogledu inovacija u odnosu sa
klijentima, inovacije tehnologije, procesa i upravljacke inovacije) direktno doprinosi
stvaranju vrednosti za goste hotela (Sema 5).
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Sema 5. Rezultati istrazivanja — relacije izmedu analiziranih varijabli

Pored osnovnog cilja istrazivanja, zadatak rada bio je kreiranje i testiranje kauzalnog
modela nastanka vrednosti za goste, od varijabli koje su bile uklju¢ene u ovo
istrazivanje. Rezultati istrazivanja pokazuju da transformaciono liderstvo indirektno,
preko dimenzija organizacione klime (Kohezija i Podrska), deluje na organizaciono
ucenje. Takode, rezultati ukazuju na jak direktan efekat organizacionog ucenja na
inovacije 1 inovacija na stvaranje vrednost za gosta, ¢ime je potvrden osnovni cilj
istrazivanja.

4. Rezultati jednofaktorske i dvofaktorske analize varijanse

U disertaciji je ispitano da li se inovativnost razlikuje u zavisnosti od kategorije hotela

1 pripadnosti hotela odredenom turistickom klasteru, Sto je operacionalizovano kroz
hipoteze H8, H9 i H10 koje glase:

- H&8: Postoje statisticki znacajne razlike u pogledu inovativnosti u zavisnosti od
kategorije hotela.

Rezultati pokazuju da hoteli sa pet zvezdica, manje ulazu u unapredenje odnosa sa
klijentima, u odnosu na druge dve ispitane kategorije hotela (M=3,65), kao i da manje
rade na inovacijama u pogledu marketinga (M=3,43) i upravljackim inovacijama
(M=3,32) u odnosu na hotele sa tri zvezdice. S druge strane, hoteli sa pet zvezdica, u
odnosu na hotele sa tri zvezdice, vise ulazu u tehnoloske inovacije (M=3,62),
inovacije procesa (M=3,48) i proizvoda i usluga (M=3,46). Hoteli druge kategorije
pokazali su se inovativnijim u odnosu na druge dve analizirane kategorije u slucaju
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svih vrsta inovacija M€(3,58;3,83). Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja
hipoteza H8 je delimi¢no potvrdena.

- H9: Postoje statisticki znacajne razlike u pogledu inovativnosti hotela u
zavisnosti od turistickog klastera kojem hotel pripada.

Ispitanici su inovativnost najnize ocenili u Vojvodini (M=3,40), zatim sledi klaster
Beograd (M=3,46), Jugozapadna Srbija (M=3,66), a nakon toga klaster Jugoisto¢na
Srbija (M=4,00) u okviru kojeg su hotelski objekti inovativniji u odnosu na ostale
klastere. Posmatrano u zavisnosti od vrsta inovacija, novine u odnosu sa klijentima
najizraZzenije su hotelima u klasteru Jugoisto¢na Srbija (M=4,12), dok su zaposleni u
hotelima u turistickom klasteru Beograd najnize ocenili postojanje inovacija u
pogledu marketinga (M=3,32). Na osnovu rezultata hipoteza H9 je potvrdena.

- H10: Postoji statisticki znacajan zajednicki uticaj kategorije hotela i
turistickog klastera na inovativnost hotela.

Rezultati istrazivanja pokazuju da je uticaj interakcije izmedu kategorije i pripadnosti
turistickom klasteru bio statisti¢ki znacajan, ali da je re¢ o malom uticaju. Najvisu
inovativnost pokazuju hoteli prve kategorije u turistickom klasteru Beograd (M=4,23)
i hoteli druge kategorije u turistickom klaster Jugoisto¢na Srbija (M=4,24), dok
najnizu inovativnost pokazuju hoteli druge kategorije u turistickom klasteru Beograd
(M=3,36). Treca kategorija hotela ima relativno ujednacene srednje vrednosti u sva
cetiri klastera. Na osnovu dobijenih rezultata hipoteza H10 se prihvata.

NAUCNI I PRAKTICNI DOPRINOS RADA

Ovim istrazivanjem ispitani su meduodnosi $est varijabli: inovacija, transformacionog
i transakcionog liderstva, organizacione klime, organizacionog ucenja i Kreiranja
vrednosti za goste. S obzirom da se radi o hotelijerstvu, kao radno intenzivnoj
delatnosti, ispitivanje kompleksnih i multidimenzionalnih varijabli kao $to su
organizaciona klima, organizaciono ucenje i inovacije, 0d posebne je vaznosti za
unapredenje performansi hotela i drugih organizacija U turistiCko-ugostiteljskom
sektoru.

Hotelijerstvo predstavlja specificanu delatnost i sektor koji poseduje jedinstvene
aspekte koji doprinose visokom stepenu fluktuacije zaposlenih, a to su: visoka radna
intenzivnost, slabo razvijeno unutras$nje trZiSte rada, nizak druStveni status i nizak
nivo profesionalnog prestiza. Istrazivanje kako zaposleni percipiraju organizaciju za
koju rade je od kljuénog znacaja za razumevanje onoga Sto determiniSe stavove
zaposlenih prema svom poslu.

S obzirom na skroman broj istrazivanja iz oblasti upravljanja ljudskim resursima u
hotelijerstvu u Srbiji, nauc¢ni doprinos rada ogleda se u prosirivanju, dodatnom
pojasnjavanju i produbljivanju dosadasnjih znanja. Istrazivanje prikazano u disertaciji
predstavlja sveobuhvatno, jedinstveno i prvo istrazivanje U vezi sa faktorima Koji
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uticu na inovativnost hotela i kreiranje vrednosti za gosta. 1z ovog razloga nalazi ovog
istrazivanja mogu posluziti kao osnov za ozbiljnija, veca i finansijski zahtevnija
istrazivanja i kao i osnov za konstruisanje mernih instrumenata, koji bi mogli biti
primenjeni na veéem uzorku.

Teorijskom i empirijskom analizom sprovedenom u disertaciji, rezultati ukazuju na
sledece prakti¢ne implikacije:

- Stanje ljudskih resursa i trenutni stepen razvoja hotelijerstva u Srbiji ukazuje
da formalno obrazovanje nije dovoljno, zbog Cega je vazno da zaposleni u
ovoj delatnosti budu uklju¢eni u razne oblike kontinuiranog ucenja, Sto
trenutno nije slucaj. Menadzment i vlasnici hotela treba da poseduju svest da
samo unapredivanjem znanja, vestina i kompetencija, zaposleni mogu pruziti
uslugu ocekivanog kvaliteta, biti posveceni svom poslu i motivisani da
zadovolje potrebe i zahteve gostiju.

- Rezultati pokazuju solidne srednje vrednosti u pogledu inovativnosti hotela,
medutim radi se o relativno skromnom rezultatu, gde postoje znacajane
mogucénosti za poboljSanje. Relativno mali broj hotela u Srbiji moze da se
pohvali radikalnim inovacijama, posebno onim u pogledu uvodenja nove
tehnologije 1 primenom nove upravljacke prakse. Razlog moze biti finanijske
prirode, nedostatak svesti o potrebi uvodenja novina i inertnost menadzmenta.
Ipak, hoteli koji nemaju objektivnih uslova da uvode znacajne i ponekad skupe
novine u svoje poslovanje, trebali bi da se fokusiraju na inovativno reSavanje
problema gostiju 1 veu usmerenost prema klijentima, jer je upravo to
dostupno svim objektima i njihovim zaposlenima, a ne zahteva nikakva
znacajna ulaganja. U tom kontekstu, Zelje i potrebe gostiju treba da budu
vodilja prilikom definisanja i obavljanja svih aktivnosti.

- Uslovi radne klime u hotelima u Srbiji u velikoj su meri pod uticajem
menadzmenta 1 mogli bi biti poboljSani kroz obezbedivanje veceg stepena
autonomije zaposlenih u obavljanju posla, smanjenog nivoa pritiska i odavanje
priznanja za uspesno izvrSene radne zadatke.

- Orijjentacija ka ucenju treba da bude strategijski cilj svake hotelske
organizacije. Uklju€ivanje zaposlenih u kreiranje vizije hotela, ukazivanje na
znacaj fleksibilnosti i otvorenosti ka promenama, obezbedivanje edukativnih
aktivnosti u funkciji unapredivanja kompetencija zaposlenih, klju¢no je za
stvaranje klime u kojima ¢e zaposleni biti zadovoljni, posveceni i motivisani
da pruze nova kreativna reSenja 1 zadovolje sve zahtevnije 1 probirljivije goste.
Menadzeri treba da obezbede bolju saradnju medu sluzbama u hotelu, ¢ime bi
se poboljSala razmena informacija 1 koordinirale akcije usmrene ka
zadovoljavanju gostiju. Stalna razmena znanja je od posebnog znacaja s
obzirom na visok nivo fluktuacije u hotelijerstvu, jer se na taj nacin sprecava
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gubljenje znanja koje je uslovljeno odlaskom zaposlenog iz organizacije.
Takode, bolja razmena znanja mogla bi se posti¢i formalizacijom procedura za
obavljanje radnih aktivnosti, koja Cesto izostaje u slucaju hotela koji nisu u
sastavu medunarodnih hotelskih lanaca.

- Kreiranje vrednosti za gosta predstavlja vazan i tezak zadatak za hotelske
organizacije, koji se ogleda u isporucivanju usluge oc¢ekivanog kvaliteta, $to je
prema misljenju zaposlenih u hotelima na zadovoljavaju¢em nivou. 1z ugla
zaposlenih 1 menadZmenta vrednost za gosta je proizvod koji treba da bude
isporucen, dok je za potroSace, odnosno goste hotela to usluga koju treba da
dozive. Kreiranje hotelskog produkta prema zahtevima gosta, obezbedice
hotelima visok nivo percipirane vrednosti od strane gostiju, §to moze
rezultirati zadovoljstvom gosta i vecoj lojalnosti organizaciji.

- Transformaciono lidestvo pokazalo se kao efektivniji stil liderstva u odnosu na
tranformacioni stil u pogledu podsticanja o inovacija. Stil liderstva odlucujuci
je za kreiranje klime u kojoj se podrzava kreativnost, razvijaju ideje, uci i
spremno docekuju promene. Rezultati pokazuju da transformaciono liderstvo
uti¢e na sve dimenzije organizacione klime i organizacionog ucenja, da preko
kohezije 1 podrSke zaposlenima indirektno utie na organizaciono ucenje.
Transformaciono liderstvo u organizaciji definiSe pravac daljeg razvoja
organizacije kroz kolaboraciju sa zaposlenima, daje energiju i jaca timski duh
medu zaposlenima, promovise profesionalni razvoj pojedinca Sto ¢ini znacajnu
podrsku procesima promena i organizacionom ucenju. Transakcioni lideri
takode mogu uticati na inovativnost, ali u okvirima zadataka koji su
zaposlenima unapred postavljeni. Takode, oni razliitim metodama mogu
motivisati zaposlene stimulativnim nagradama, ali su prevashodno orijentisani
na izvrSenje zadataka.

- Dimenzije organizacione klime znacajno uti¢u na organizaciono ucenje i
inovativnost hotela. Percepcija dimenzija organizacione klime kao S$to su
poverenje, kohezija i fer ponaSanje prema zaposlenima, podrska inovacijama,
od velikog su znacCaja za transfer znanja i veStina. Razvoj poverenja deSava se
u situacijama gde pojedinci imaju slobodu izrazavanja tokom njihovih
svakodnevnih zadataka, bez suvi$nog kontrolisanja i nadgledanja. Rezultati
ukazuju da na spremnost za transfer znanja i veStina u hotelima uti¢u 1
postojanje zajedniStva, postojanje fer 1 korektnog ponasanja prilikom
postupanja sa zaposlenima i postojanje podrske u pogledu uvodenja novina u
svakodnevne aktivnosti. Rezultati istrazivanja pokazuju da na inovativnost
hotela imaju uticaj postojanje kohezije, poverenja, odavanje priznanja
zaposlenima 1 podska inovacijama. Preporuka menadZmentu za povecanje
kohezije medu zaposlenima jeste da obezbedi saglaslasnost oko ciljeva koje
organizacija tezi da ostvari, poveca vreme koje zaposleni provode zajedno, a
da nije vezano isklju¢ivo za obavljanje poslovnih aktivnosti i objasni znacaj i

130



Ana Jovicié Doktorska disertacija

koristi koje zaposleni ima kao ¢lan te organizacije. Bez postojanja
medusobnog poverenja zaposleni imaju tendenciju ¢uvanja svojih vestina i
ideja za sebe, pre nego Sto Ce iste podeliti s drugima, §to usporava kreativnost
celokupne organizacije. Zaposleni u hotelijerstvu su ¢esto podcenjeni,
nedovoljno postovani i njihovi uspesi se ne prepoznaju u dovoljnoj meri, zbog
cega je zaposlenima u hotelijerstvu potreban visi nivo priznanja i postovanja,
nego Sto je to u drugim delatnostima. Negovanje kreativne klime u kojoj se
posti¢e divergencija misljenja, improvizacija 1 umetnicko stvaralastvo,
najbolje doprinosi generisanju inovacija.

- Proces ucenja i razmene znanja medu zaposlenima u hotelima osnova je i
pokreta¢ inovacija. Na inovacije zna¢ajno uti¢u sve dimenzije organizacionog
ucenja. Inovativnije su organizacije koje promovisu i vrednuju kulturu u¢enja i
koje ucenje smatraju klju¢nom investicijom za opstanak i napredak. Takode
inovativnost je direkto uslovljena spremno$¢u clanova organizacije da
unapreduju aktivnosti i prihvate nove ideje i nacine obavljanja poslova. Stoga
je od velikog znacaja ohrabrivanje i1 fleksibilnost eksperimentisanja, koje
podrazumeva da organizacija podsti¢e zaposlene da preduzimaju rizik, da
budu inovativni, tragaju za novim idejama, razmenjuju znanja, veStine i
sposobnosti izmedu sebe, isprobavaju nove procese i razvijaju nove proizvode
i usluge.

- Za generisanje novina u poslovanju potrebno je da hoteli prvenstveno procene
zelje 1 potrebe gostiju i razviju specificnu ponudu koja ¢ée zadovoljiti
postavljene, sve probirljivije zahteve gostiju. Pored toga, hotelski objekat
novine u ponudi moZe razvijati samo uz poStovanje sopstvenih ogranicenja u
pogledu finansijskih, kadrovskih, tehnoloskih i drugih resursa. Uspeh
inovacija u hotelima uslovljene su definisanjem inovacija koja ¢e zadoljiti
gosta, uspostavljanjem ravnoteze izmedu kvaliteta 1 cene, brzim plasiranjem
na trziSte i plasiranjem putem pravih kanala distribucija. U kreiranju novih
ideja i ponude, hotelski objekti treba da u §to vecoj meri budu orijentisani na
goste, stvaraju¢i prisan 1 odnos poverenja, kako bi se Sto lakSe i1 brze
prepoznali ¢ak 1 zahtevi koji nisu jasno iskazani. Pored toga, timski duh,
adekvatna organizaciona klima u Kkojoj se neguje podrska, poverenje,
medusobna saradnja, dobra komunikacija i razmena znanja, od Kklju¢ne su
vaznosti za stvaranje vrednosti za gosta.

U dana$njim uslovima poslovanja, turistiCka privreda sa posebnim akcentom na
hotelijerstvo, suocena je sa revolucijom zahteva usmerenih od strane stejkholdera. U
uslovima sve znacajnije konkurencije i sve intenzivnijih zahteva gostiju, od hotelskih
objekata ocekuje se sve brze 1 snaznije prilagodavanje promenama sa kojima se
suoCavaju. Uvodenje novina u poslovanje postaje kriticni faktor uspeha i1 uslov
opstanka hotela, za sta su jednako odgovorni zaposleni i gosti.
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Konkurensku prednosti 1 finansijske koristi hotelski objekat ostvari¢e ukoliko
zaposleni uloZe znacajan napor kako bi upoznali, razumeli i shvatili zahteve svojih
gostiju, pravilno definisali vrednost i utvrdili vaznost te vrednosti za sve goste i za
svakog pojedinacno, redizajnirali i prema gostima usmerili svoje operativne
aktivnosti. Pored toga aktivno pracenje konkurencije i ulaganje u znanja, vestine i
motivaciju zaposlenih, osnovni su €inioci uspeha.

Sasvim je jasno da je lepo izgraden i ureden hotelski objekat svojim estetskim
izgledom privlac¢i goste, medutim to je samo jedan od uslova privlac¢enja. Savremeni
gosti od hotela oc¢ekuju kontinuirano unapredenje ponude i svih aktivnosti, §to je
moguce jedino uz postojanje zadovoljnih i motivisanih zaposlenih. Zaposleni u
hotelskom objektu, sa svojim znanjima, veStinama 1 sposobnostima, ¢ine najznacajniji
faktor uspesnosti poslovanja. Od zaposlenih u hotelima danas se o¢ekuje posedovanje
Siroke opste kulture, raznovrsna strucna i specijalisticka znanja, komunikacione i
organizacione sposobnosti. Za adekvatno funkcionisanje svih odeljenja u hotelu, koji
zajednicki jednako doprinose pruzanju usluge znacajna je uskladenost i timski rad za
Sta je prvenstveno odgovoran menadZzment objekta, odnosno adekvatan stil
upravljanja.

Rezultati ovog istrazivanja predstavljaju novu nau¢nu informaciju i mogli bi biti od
znacajne pomo¢i menadzmentu i vlasnicima hotela, zaposlenima, strukovnim
udrzenjima, nastavnim kadrovima u turizmu 1 ugostiteljstvu, naucnicima i
istraziva¢ima i drugima interesnim stranama, jer se naucno relevantni rezultati mogu
upotrebiti u kreiranju budu¢ih odluka, mera i1 standarda vezanih za upravljanje
ljudskim resursima, otklanjanje prepreka, razvoj i promociju inovativnih aktivnosti i
definisanje daljih pravaca razvoja hotelskog proizvoda.

LIMITIRAJUCI FAKTORI I PREPORUKE ZA BUDUCA
ISTRAZIVANJA

Sprovedeno istrazivanje sadrzi odredene limitirajuce faktore. S obzirom da se radi o
prigodnom uzorkovanju (koje je bilo jedino moguée) generalizacija rezultata nije
preporucljiva.

Pored toga, sve ispitivane varijable merene su u jednom trenutku u vremenu, tj. iz
staticke perspektive. Bilo bi korisno ispitivati predloZeni model na godi$njem nivou (u
periodu od nekoliko godina), kako bi se uzela u obzir dinamika zaposlenih.

Iako do sada u Srbiji nisu vrSena sli¢na istrazivanja u oblasti hotelijerstva, u poredenju
sa istraZivanjima u drugim zemljama jo$ uvek ne postoji konzistentnost. Vecina
istrazivanje generalno je bez koherentnog i integrisanog teorijskog i empirijskog
istrazivackog okvira. ReSavanje problema jednokratnih ili ad hoc istrazivanja
obezbedilo bi da se u budu¢em periodu obezbedi laksa i ve¢a uporedivost dobijenih
rezultata istrazivanja. Ovo istrazivanje trebalo bi da naucnoj javnosti posluzi kao
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smernica za kreiranje 1 prilagodavanje instrumenata istraZivanja specificnih za
odredeni drusStveni i organizacioni kontekst i prilagodavanje specificnoj delatnosti
kakvo je hotelijerstvo.

Takode, u istrazivanju su ucestvovali samo zaposleni u hotelima, a veoma korisno bi

bilo da se istrazivanje vezano za postojanje inovacija i Kreiranje vrednosti za gosta
istrazi iz ugla klijenata, odnosno gostiju hotela.
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