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WHHUIEPA TOTpely 3a ONCEKHUM UCTPAKUBAHEM JIUIIEPa CABPEMEHOT 100a KOjH
he Out y MOryhHOCTH Ja YCHENIHO ONrOBOPU IpEN CBUM IIOCIOBHHUM H
COIIMjalTHUM HM3a30BUMA.

Luwp wcTpakMBama Ce OMIENA0 Y WCIHTHBAMbY 3aCTYIUBEHOCTH YCIY)XKHOT
ouaepctBa  y omaOpanuM  xorenmMma Penybmuke CpbOuje. Ha  nasee,
HCTPaXXUBAKE CE Pa3BHjalio y MpaBIly YTHIAja YCIYKHOT JIHAEPCTBA Ha
TICUXOJIOIIKH KaITUTAJ 3aM0CIeHnX. Takolje, HICITUTAHO je Y K0jOj MEPH YCITY>KHO
JIMACPCTBO U TICUXOJIOIIKH KAUTAJ YTUYYy HA MO3UTHBHE U HETaTUBHE MCXOMC
MOCIIOBAHA.

HcrpaxuBame © NPUKYIUbAKEC MOAATaka 3a MmoTpebe aucepranmje,
pean30BaHO je METOOM aHKETHpakha 3aMOCICHNX Y XOTeJICKUM mpeny3ehnma
Ha Tepuropuju Pemryonke CpOuje. AHaIM30M jaBHO AOCTYITHHX I0/IaTaKa, Kao
mTo cy O6poj Hohewa U MPOMET TYpHCTa, 32 NPETXOAHY TOAHMHY, U3BpIIEHA je
CerMeHTallfja TYPUCTHYKOT TPIKHUIITA HA TUTAHHUHCKE, TPAJICKe U OamCKe LICHTPE
y OKBHPY KOjHX je CIIPOBEICHO TEPEHCKO UCTPAKUBALE. Y30paK je YnHmio 412
WCIIMTAHUKA, 3AITOCIICHUX HA CBUM XHjepapXHjCKUM HUBOMMA y OpraHU3aIUjH,
pa3IUYUTOr 0OPA30BHOr HUBOA, PAJHOT MCKYCTBA Y YIOCTHUTEHCTBY M PAHOT
CTaxka y XOTely.

Pesynrat UCTpakuBarba yKa3yjy Ja YCIY)KHO JHISPCTBO, Ka0 CTHI BOhema
jaga TICHXOJOIIKH KalaIuTeT 3amocieHnx. Ha marbe, 0Baj MMAEPCKH CTHII Ce
MOKa3a0 Kao MO3WUTHBAH MPEIUKTODP 38J10BOJHCTBA M aHTAKOBAHOCTH TOCIOM
3aMOCIeHUX, OMHOCHO HCTH JONPHUHOCH CMAarbeHO] HAMEPH HAaMyIITama
opranuzaiije. Y OKBHPY HCTPaXHBarba HHje JOKA3aHO Ja YCIY)KHH JHICD
JIOTIPUHOCH CMAFbErhy CHHIPOMA CaropeBarba MOCIOM.

JoOujenn pe3ynrarti umajy JBOCTPYKY MPUMEHY, HaydHy W mpaktuuy. Ca
Hay4HOT acleKTa, y3uMajyhu y 003up cKpoMaH Opoj HCTpaknuBamba, pe3yTaTu
Mory OutH uckopuiiheHH 3a Jajba HaydyHa HCTPaXKUBamba. Y MPAKTHYHOM
CMUCITY, O4€KMBAaHH PE3YITAaTH CE MOT'Y PEICTAaBUTH MEHAIMEHTY XOTela Kao
CKyll CMEpHHLA M BOOWY Ca MOCEOHMM OCBPTOM Ha OCHOBHE IOCTYIaTe
YCIIy’)KHOT JiufepcTBa. Ha oBaj HauWH, IyTeM KBaJHTETHE IPYKEHE YCIyTe,
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1. UVOD

Hotelijerska delatnost, kao i turizam uopste, izlozeni su velikim turbulencijama na trziStu, Sto
ukazuje na konstantnu potrebu preispitivanja klju¢nih faktora poslovanja. Upravljanje hotelskim
preduzecima se zasniva na postovanju niza ekonomskih faktora, medutim, savremeni trendovi ove
delatnosti konstantno ukazuju na znacaj ljudskih resursa, s obzirom na njihovu ulogu u kreiranju
kvaliteta pruzene usluge. Osoblje hotela predstavlja nematerijalni faktor, Cije vestine, znanje 1
sposobnosti predstavljaju bazne segmente u kreiranju zavidne pozicije na trzistu. U cilju
diferenciranja u odnosu na konkurenciju, menadzment hotela je u obavezi da obezbedi
permanentni proces ucenja, obuke 1 inovativnosti za svoje zaposlene 1 na taj nain spremno
odgovori na sve trziSne promene (Premovi¢, 2016).

Preferencije savremenog gosta, uslovljene nizom druStvenih trendova, dovele su do ¢injenice da
pruzene usluge moraju biti pazljivo kreirane. [ako su brojne tehnoloske 1 informacione inovacije
znatno olaks$ale pojedine segmente hotelskog poslovanja, momenat interakcije izmedu zaposlenog
1 gosta hotela 1 dalje predstavlja kljucni faktor u kreiranju satisfakcije potrosaca, ¢ime se
obezbeduje stabilna konkurentna pozicija. Ovakvo percipiranje ukazuje na vitalni znacaj
zaposlenih u sferi pruzanja usluge 1 da isti ujedno predstavljaju najvazniji resurs, a da je uspeh
preduzeca na trzistu u direktnoj zavisnosti od nacina 1 stila upravljanja tim resursima (Gruescu et
al., 2008).

Savremeno upravljanje ljudskim resursima podrazumeva niz metoda pomocu kojih se obezbeduje
satisfakcija zaposlenih, sa ciljem dostizanja organizacionih ciljeva. Posmatranje osoblja hotela kao
faktora trziSne uspesnosti podrazumeva kreiranje radnog okruzenja u okviru kojeg bi potencijal i
motivacija zaposlenih bili adekvatno iskoriS¢eni u te svrhe. Ono podrazumeva poseban pristup
menadzera ljudskih resursa, koji tezi poistovecivanju individualnih potreba zaposlenih sa
interesima preduzeca. Na ovaj nacin sektor ljudskih resursa se moze posmatrati kao spona
performansi zaposlenih 1 poslovnog imidza preduzeca. Efikasno rukovodenje, determinisano
pravilnim izborom stila liderstva, kao faktorom poslovnog uspeha, inicira potrebu za opseznim
istrazivanjem lidera savremenog doba koji ¢e biti u moguénosti da uspesno odgovori svim
poslovnim i socijalnim izazovima.

UsluZzno liderstvo predstavlja moderan i savremeni stil vodenja, €iji se koncept ogleda u
fokusiranju na sledbenike, pa tek onda na organizaciju. Primenom etickih nacela, usluzni lider
svoje vodenje zasniva na sluzenju drustvu, kao primarnoj odgovornosti, odakle proizilazi liderstvo
kao medij za ostvarivanje misije i ciljeva organizacije prema zainteresovanim stranama (Dutta &
Khatri, 2017). Za usluZznog lidera se moze re¢i da je prvi medu jednakima, ¢ija se filozofija vodenja
manifestuje u pruZanju pomoc¢i, ohrabrenju i uvazavanju svojih zaposlenih, kako bi se isti suocili
sa izazovima u radu, fokusiraju¢i se na uspeh, uz ostvarivanje opSteg zajednickog blagostanja
(Clarence et al., 2021). Ovakav specifi¢an vid vodenja, pored mnogobrojnih prednosti, doprinosi
1 jaCanju psiholoSkog kapaciteta zaposlenih, koji predstavlja osnov za dostizanje poslovnih
rezultata i realizaciju organizacionih ciljeva.
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Sa aspekta pozitivne psihologije, psiholoski kapital se posmatra kroz ocenjivanje okolnosti i
verovatnoce za uspeh, shodno motivaciji, ulozenom naporu i upornosti. Primena ovog psiholoskog
koncepta ogleda se u prouc¢avanju i primeni pozitivno orijentisanih ljudskih resursa i psiholoskog
kapaciteta, koji su podlozni merenju i efikasnom upravljanju, putem osnovnih dimenzija ovog
psiholoskog konstrukta. Zaposleni sa vi§im nivoom psiholoskog kapitala, prikazuju znatno nizi
nivo stresa na poslu od kolega kod kojih je nivo ovog psiholoskog konstrukta bio znatno manji
(Abbas & Raja, 2015; Siu et al., 2015). Ovakvi stavovi ukazuju da zaposleni koji su efikasniji i
otporniji, imaju pozitivnu perspektivu, $to im daje samopouzdanje i upornost da istrazuju razlicite
opcije 1 nose se sa izazovima dok teze ostvarenju ambicioznih ciljeva. Posredstvom psiholoskog
kapitala usluzni lider ulaze u efikasnost ljudskih resursa, pri ¢emu c¢e efekat istih doprineti
mnogobrojnim benefitima u buduc¢nosti. Pozitivni uticaj psiholoskog kapitala ogleda se kroz
¢injenicu da doprinosi viSestrukim pozeljnim stavovima zaposlenih 1 ishodima poslovanja
(Karatepe et al., 2018; Bouzari & Karatepe, 2017).

Uticuéi na poslovne performanse i produktivnost, zadovoljstvo zaposlenih predstavlja jednu od
klju¢nih istrazivackih tema kako u naucnoj literaturi, tako i u sektoru upravljanja ljudskim
resursima. U cilju dostizanja Sto boljih poslovnih rezultata, menadzeri ugostiteljskih preduzeca
teze identifikovanju 1 analizi §to veceg broja faktora koji bi izazvali zadovoljstvo poslom i na taj
nacin smanjili Sanse za preteranom fluktuacijom zaposlenih. Proucavanje zadovoljstva poslom
predstavlja neophodan proces imajuci u vidu da svaki od pojedinih faktora utie na kvalitet 1 radni
ucinak zaposlenih. S druge strane, zadovoljno osoblje viSestruko doprinosi visSem kvalitetu rada,
Sto ¢e se direktno odraziti na kvalitet pruzene usluge (Hristov & Chirico, 2019), odnosno
produktivnost i profitabilnost kompanije (Pretres et al., 2019). Zadovoljstvo poslom je u velikoj
meri usko povezano sa podrSkom menadzera i primenom adekvatnog liderskog stila. Naime,
prema pojedinim studijama, adekvatna komunikacija lidera i sledbenika, kroz jasno isticanje
ciljeva i davanje autonomije u realizaciji istih, predstavlja osnovni preduslov stvaranja osecaja
zadovoljstva (Baquero et al., 2019; McPhail et al., 2015).

Savremeni aspekti poslovanja podrazumevaju primenu poslovnih strategija, sa ciljem zadrzavanja
postojece 1 privlacenja Sto kvalitetnije radne snage. Ulaganjem u efikasnost, uz istovremeno
istrazivanje 1 analizu razli¢itih modela podsticanja angaZovanosti zaposlenih, kompanije teze
identifikovanju S§to veleg broja faktora koji podsticu ovaj koncept (Harju et al., 2016).
Angazovanost poslom, uz prethodno zadovoljstvo, smatra se pozitivnim ishodom poslovanja, koji
znacajno doprinosi ostvarivanju zavidnih poslovnih rezultata. Ono je u znatnoj meri uslovljeno
ulogom menadzera — lidera (Blomme, 2012). Adekvatna liderska podrska i1 primena svrsishodnog
liderskog stila, doprinosi angaZovanosti zaposlenih, kroz razli¢ite obuke u dostizanju ciljeva,
prevazilazenju individualnih 1 grupnih konflikata i1 pravovremenom pruZanju povratnih
informacija (Bakker & Albrecht, 2018; Caulfield & Senger, 2017; Breevaart et al., 2014; Tims et
al., 2011). Stoga, primena i jaCanje ovog ishoda predstavlja jedan od najznacajnijih aspekata
strategijskih planova na kojima veliki broj kompanija zasniva svoje poslovanje (Knight et al.,
2017; Halbesleben, 2010).
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Namera napustanja organizacije u sferi ugostiteljstva predstavlja jednu od gorucih tema i shodno
tome izaziva veliku paznju nau€nih istrazivaca. Stope prometa zaposlenih u hotelijerskoj i
restoranskoj delatnosti iznosi 70 — 80% 1 iz godine u godinu ima rastuci trend (Ozkan et al., 2020;
Hinkin & Tracey, 2000). Prema nedavno sprovedenom istrazivanju, vise od 60% zaposlenih u
hotelijerskom sektoru je bilo spremno da napusti svoj trenutni posao (Asghar et al., 2020).
Odlaskom kadra koji raspolaze velikom koli¢inom znanja i iskustva, troskovi kompanije rastu
usled novonastale potrebe za ponovnom regrutacijom i obukom (Noh et al., 2019; van Heijden et
al., 2018). Prema odredenim procenama, troskovi regrutovanja, selekcije i obuke novih radnika,
dostizu iznose koji ¢ine 50 — 60% godiSnje plate stalno zaposlenog (Al-Suraihi et al., 2021; Bersin,
2013). Smanjena produktivnost, nastala usled odlaska zaposlenih, negativno se reflektuje na
likvidnost 1 profitabilnost organizacija i1 predstavlja dve trec¢ine ukupnih troSkova prometa (Tracey
& Hinkin, 2008). Sagorevanje poslom (eng. burnout), dugi niz godina predstavlja ozbiljan socijalni
problem, ¢ije se percipiranje 1 definisanje razlikovalo u zavisnosti od istrazivaca, perioda 1 lokacije
(Rozman et al., 2018; Schaufeli et al., 2009). Sagorevanje poslom je inicirano nepovoljnim radnim
uslovima, koji se manifestuju kroz prevelik obim posla, produzeno radno vreme, nerealna
oCekivanja u vidu postizanja organizacionih ciljeva (Anvari et al., 2011). Nabrojani stresori
izazivaju psihosomatske promene, koje se smatraju osnovnim uzrokom sagorevanja poslom 1 kod
zaposlenih izazivaju gubitak produktivnosti 1 slabije poslovne performanse (Jiang et al., 2021).
Prisustvo sagorevanja poslom vece je kod osoba koje imaju direktan ili indirektan kontakt sa
drugim osobama i najceS¢e se manifestuje kao mentalni umor, izazvanim stresom proisteklim iz
radnog okruzenja (Wibowo et al., 2021; Makhdoom et al., 2019; Khafi & Ghasemi, 2014). Prema
pojedinim autorima, hotelski radnici predstavljaju tipi¢nu grupu zaposlenih koji su izlozeni
sindromu sagorevanja poslom, usled preterane izlozenosti emocionalnom i mentalnom stresu
(Choi et al., 2019; Sirgy, 2019; Kim et al., 2015; Sliter et al., 2010). Adekvatan liderski stil
predstavlja jedan od klju¢nih faktora koji moze da smanji rastuéi trend negativnog ishoda, kao sto
su sagorevanje poslom i namerom napuStanja organizacije. StaviSe, lideri koji promovisu
blagostanje zaposlenih, koje se ogleda u razvijanju pozitivnih stavova i akumuliranju pozitivnih
psiholoskih resursa, svakako doprinose smanjenju stope namere napusStanja organizacije 1
sindroma sagorevanja (Ahmad et al., 2020; Shah et al., 2020).
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2. PREDMET, CILJ, METODE I HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Predmet doktorske disertacije predstavlja uticaj usluznog liderstva na psiholoski kapital
zaposlenih, odnosno uticaj istog kako na pozitivne, tako i na negativne ishode poslovanja u
hotelijerstvu. Drustveni trendovi isticali su sve vecu potrebu za liderima, koji bi kroz promovisanje
etickog ponasanja, stavili sebe na raspolaganje svojim zaposlenima, u vidu prihvatanja promena i
lakseg prilagodavanja novonastalim okolnostima. Ovakvo percipiranje lidera, koji svoje zaposlene
stavlja u prvi plan, rezultiralo je definisanjem novog koncepta u studijama liderstva, poznatog kao
usluzno liderstvo, koje je za vrlo kratko vreme postalo kljucni segment u hotelskim organizacionim
strukturama, doprinose¢i pozitivnim ishodima poslovanja. Predmet rada obuhvati¢e proucavanje
literature koja spada u domen pomenute problematike, anketno istrazivanje (izbor odgovarajuc¢ih
upitnika 1 provera njihove validnosti), statisticku obradu, diskusiju dobijenih statistickih rezultata
1teorijske 1 prakti€ne implikacije rezultata istraZivanja.

Cilj istrazivanja ogleda se u ispitivanju zastupljenosti usluznog liderstva u odabranim hotelima
Republike Srbije. Nadalje, istraZzivanje se razvija u pravcu uticaja usluznog liderstva na psiholoski
kapital zaposlenih. Takode, bi¢e ispitano u kojoj meri usluzno liderstvo i1 psiholoski kapital uticu
na pozitivne i negativne ishode poslovanja.

Statisticka obrada prikupljenih podataka podrazumevala je primenu softverskog paketa IBM SPSS
ver. 20.0 1 programa za modelovanje strukturalnim jednac¢inama IBM AMOS ver. 21.0. Metode
koje su koriS¢ene prilikom statisticke obrade podataka u okviru disertacije su:

e deskriptivna statistika

e provera pouzdanosti instrumenta

e korelaciona analiza

e regresiona analiza

e jednofaktorska analiza varijanse (ANOVA) 1
¢ modelovanje strukturalnim jedna¢inama.

Hipoteze istrazivanja su postavljene u skladu sa aktuelnim teorijskim i empirijskim stavovima i
rezultatima.

Fokusiranjem na svoje zaposlene, usluzni lider razvija pozitivno organizaciono ponasanje, koje
doprinosi psiholoSkom blagostanju zaposlenih. Imaju¢i u vidu specifi¢ne osobine koje karakterisu
usluznog lidera, isti na poseban nacin vodi brigu o svojim zaposlenima i na taj nacin doprinosi
razvoju osnovnih komponenata psiholoskog kapitala, te se, shodno tome, postavlja sledeca
hipoteza:

e HI1: Postoji pozitivan uticaj izmedu usluZznog liderstva i psiholoSkog kapitala
zaposlenih.

Adekvatan liderski stil se smatra jednim od osnovnih prediktora zadovoljstva poslom. UsluZno
liderstvo predstavlja takav vid vodenja u okviru kog se podredenima delegiraju odgovornosti u

11



Dorde Alavuk Doktorska disertacija

cilju poboljSanja performansi zaposlenih. U¢estvovanjem u donoSenju odluka, kao i sprovodenju
istih, usluzni lider podstice samoosnazivanje i timski rad svojih zaposlenih, sto svakako kod istih
moze izazvati osecaj zadovoljstva poslom. S obzirom da usluzni lider promovise okruzenje koje
se odlikuje razvojem zaposlenih, ocekuje se da usluzno liderstvo ima pozitivan uticaj na
zadovoljstvo poslom, stoga se pretpostavlja sledece:

e H2: Postoji pozitivan uticaj izmedu usluZnog liderstva i zadovoljstva poslom.

Usluzno liderstvo se odlikuje posebnim skupom pozitivnog ponasanja usmerenog na razvoj
zaposlenih, pri ¢emu se potrebe istih stavljaju na prvo mesto. Angazovanjem usluznog lidera da u
Sto ve¢oj meri motivise 1 integriSe svoje zaposlene u realizaciju organizacionih ciljeva, isti utice 1
na nivo angazovanosti zaposlenih. Stvaraju¢i psiholoski bezbedno 1 smisleno okruzenje za
usavrSavanje svojih saradnika, pretpostavlja se da ¢e usluzno liderstvo imati pozitivan uticaj na
angazovanost zaposlenih:

e H3: Postoji pozitivan uticaj izmedu usluznog liderstva i angaZovanosti poslom.

Namera napustanja organizacije predstavlja odredenu verovatnocu zaposlenog da ¢e napustiti
posao u bliskoj buducnosti i predstavlja jedan od glavnih negativnih ishoda poslovanja. Stil
rukovodenja koje promoviSu usluzni lideri, mogu biti odluc¢ujuéi faktori u sprecavanju zaposlenih
da napuste odredenu organizaciju, stoga se pretpostavlja da ¢e usluzno liderstvo imati negativan
uticaj na nameru napustanja organizacije:

e H4: Postoji negativan uticaj izmedu usluZznog liderstva i namere napuStanja
organizacije.

Sagorevanje poslom, koje se prvenstveno manifestuje kroz emocionalnu iscrpljenost i
depersonalizaciju, predstavlja odgovor neuskladenosti izmedu lidera i zaposlenog. Stoga, odabir
adekvatnog liderskog stila, kao $to je usluzno liderstvo, moze da umanji stres kod zaposlenih 1
uti¢e na pozitivne emocije kod istih. Drugim re¢ima — zaposleni, usluznog lidera posmatraju kao
pozitivan resurs. Shodno tome, pretpostavlja se da ¢e usluzno liderstvo imati negativan uticaj na
sagorevanje poslom:

e HS5: Postoji negativan uticaj izmedu usluZnog liderstva i sagorevanja poslom.

Psiholoski kapital predstavlja sinergiju nade, optimizma, samoefikasnosti i rezilijentnosti i kao
takav ima znacajan efekat na pokretanje licnih resursa zaposlenih. Pojedinacni doprinosi
pomenutih komponenata uti¢u da se zaposleni izbore sa preprekama i1 dostignu uspesnu realizaciju
organizacionih ciljeva, Sto bi doprinelo osecaju zadovoljstva poslom, te se stoga pretpostavlja:

e Hé6: Postoji pozitivan uticaj izmedu psiholoskog kapitala zaposlenih i zadovoljstva
poslom.

Psiholoski kapital se posmatra kao pozitivno stanje pojedinca u organizacionom ponasanju i
psiholoskih kapaciteta koji se mogu meriti, razvijati i efikasno upravljati, putem osnovnih
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komponenata (samoefikasnost, optimizam, nada i rezilijentnost), radi poboljSanja performansi na
radnom mestu. Zaposleni sa vi§im nivoom psiholoskog kapitala ¢e se sa veCom sigurnoséu suociti
sa stresnim izazovima, stoga se pretpostavlja da ¢e isti imati pozitivan uticaj na angaZzovanost
zaposlenih:

e H7: Postoji pozitivan uticaj izmedu psiholoSkog kapitala zaposlenih i angaZzovanosti
poslom.

Zaposleni sa viSim nivoom psiholoskog kapitala su efikasniji i sposobniji da se izbore sa zahtevima
svog posla, pa sdmim tim imaju veéu motivaciju da ostanu u organizaciji, Sto direktno uti¢e na
smanjenu nameru napustanja posla. Koriste¢i sli¢an argument, zaposleni sa viSim nivoom
rezilijentnosti lakSe se oporavljaju od neuspeha od drugih, §to zauzvrat takode smanjuje
verovatnoc¢u njihovog napustanja organizacije, stoga naredna hipoteza glasi:

e HS8: Postoji negativan uticaj izmedu psiholoSkog kapitala zaposlenih i namere
napustanja organizacije.

Psiholoski kapital jaca pozitivhu povezanost izmedu stresnih izazivaca i pozitivnih ishoda
poslovanja, odnosno istovremeno slabi pozitivnu povezanost izmedu stresnih izazivaca i
sagorevanja, shodno tome, pretpostavlja se postojanje negativnog uticaja izmedu psiholoSkog
kapitala i sagorevanja poslom:

e H9: Postoji negativan uticaj izmedu psiholoSkog kapitala zaposlenih i sagorevanja
poslom.

Pored osnovnog cilja istrazivanja, u radu ¢e biti i ispitan medijatorni uticaj psiholoskog kapitala,
koji ¢e podrazumevati definisanje i postavku kauzalnog modela, safinjenog od varijabli koje
predstavljaju sastavni deo ovog istrazivanja. Putem odgovarajuéeg programa za modelovanje
strukturalnim jednacinama, model ¢e biti adekvatno testiran putem metode maksimalne
verodostojnosti za procenu parametara. Shodno tome, u ovom delu istraZivanja, pretpostavljane su
sledece hipoteze:

e H10: Postoji medijatorni uticaj psiholoskog kapitala zaposlenih izmedu usluZnog
liderstva i zadovoljstva poslom.

e HI11: Postoji medijatorni uticaj psiholoSkog kapitala izmedu usluZnog liderstva i
angaZovanosti poslom.

e HI12: Postoji medijatorni uticaj psiholoskog kapitala izmedu usluZnog liderstva i
namere napustanja organizacije.

e H13: Postoji medijatorni uticaj psiholo§kog kapitala izmedu usluZnog liderstva i
sagorevanja poslom.
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2.1. STRUKTURA RADA

Pored Uvoda i Zakljucka, rad se sastoji iz tri osnovna dela. U Uvodu rada definisani su predmet,
cilj, metode 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 teorijskih aspekata menadzmenta u
hotelijerstvu, kao i trenutno stanje turisticke i hotelske privrede na teritoriji Republike Srbije. U
okviru istog dela, predstavljeni su i najznacajniji teorijski i empirijski rezultati prethodnih
istrazivanja iz oblasti usluZznog liderstva, psiholoskog kapitala 1 poslovnih ishoda. Na kraju ovog
poglavlja predstavljene su 1 medurelacije koje ukazuju na veze medu ispitivanim varijablama.

Drugi 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 istraZivanjem.

U tre¢em delu rada pod nazivom ,,Rezultati istraZzivanja 1 diskusija”, dati su prikaz i diskusija
rezultata deskriptivne statistike, sociodemografskih karakteristika ispitanika 1 prikaz deskriptivne
statistike 1 pouzdanosti skala svih varijabli uklju¢enih u istrazivanje. Takode, analizirani su
rezultati korelacione analize, regresione analize, jednofaktorske analize varijanse. Na kraju,
kreiran je i testiran kauzalni model u svrhu ispitivanja potencijalne medijacije, sacinjen od varijabli
ukljucenih u istrazivanje. Na osnovu sveobuhvatne teorijske i empirijske analize, izvedeni su
zakljucci istrazivanja, ukazano je na prakticne implikacije, ograniCenja i1 buduée pravce
istrazivanja.

2.2. ZNACAJ I AKTUELNOST ISTRAZIVANJA

Ocekivani rezultati ¢e imati dvostruku primenu: nau¢nu i prakti¢nu. Sa nau¢nog aspekta, uzimajuci
u obzir skroman broj istrazivanja, rezultati mogu biti iskoris¢eni za dalja nauc¢na istrazivanja. U
prakticnom smislu, o¢ekivani rezultati se mogu predstaviti menadzmentu hotela kao skup smernica
1 vodi¢ sa posebnim osvrtom na osnovne postulate usluznog liderstva. Na ovaj nacin, putem
kvalitetne pruzene usluge, odgovorilo bi se na specificne Zelje i potrebe gostiju 1 obezbedili bolji
poslovni rezultati hotelskih objekata.
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3. POJAM 1 ZNACAJ HOTELIJERSTVA NA TERITORIJI REPUBLIKE
SRBIJE

Hotelijerstvo predstavlja kompleksnu privrednu delatnost, ¢ije je osnovno funkcionisanje
uslovljeno prostorom, materijalnom osnovom i ljudskim resursima. Kao sastavni deo
ugostiteljstva, hotelijerstvo se primarno bavi sektorom smestaja, hrane i pica, a zatim i pruzanjem
prate¢ih usluga, Cije prisustvo doprinosi bogatijem sadrzaju boravka gostiju. U okviru poslovne
turisticke korespondencije, termini ,,Hospitality Industry” i ,,Hotel Industry” se ¢esto koriste kao
sinonimi, iako strana literatura ova dva pojma razliCito percipira. Naime, prvi termin je
svrsishodniji pojmu ugostiteljstva i predstavlja znatno Siri pojam od drugog termina, hotelijerstva.
Stavise, prema pojedinim autorima, hotelijerstvo predstavlja sastavni deo ugostiteljstva &ije je
poslovanje usmereno na sektor smestaja, hrane i pi¢a (Cerovié i Knezevié, 2021, str. 3; Kosar,
2015, str. 7).

Hotelijerstvo spada u red tercijalnih delatnosti, ¢ije su usluge istovremeno usmerene kako na
turiste, tako 1 na domicilno stanovniStvo. Usluge smestaja, koje se smatraju baznom hotelijerskom
uslugom, prvenstveno su usmerene na turiste, dok su usluge hrane i pi¢a, pored turista, usmerene
1 na lokalno stanovnistvo. U cilju $to sadrzajnijeg boravka gostiju ili pak privla¢enja veceg broja
turista, hotelijeri teze pruzanju niza dodatnih usluga koje, izmedu ostalog, predstavljaju osnovu za
sticanje konkurentske prednosti na trziStu. Razni sportski, zabavni, rekreativni i sli¢ni sadrzaji
predstavljaju sastavni deo celokupnog hotelskog proizvoda sa ciljem viSeg nivoa satisfakcije gosta,
Sto ¢e se viSestruko odraziti na uvecanje finansijske dobiti.

Hotelijerstvo se smatra privrednom delatnos¢u, koje svojim aktivnostima doprinosi razvoju
mnogobrojnim privrednim granama, pre svega saobracaju, energetici, prehrambenoj proizvodnji i
sl. Multiplikativni efekat ugostiteljstva na citav niz drugih privrednih grana, smatrao se jednim od
najbitnijih faktora, te se posebna paznja posvecivala istrazivanju svih specifi¢nosti koje karakterisu
ovu tercijalnu delatnost. Heterogenost usluge, istovremenost procesa proizvodnje i konzumiranja
usluge, uslovljenost nizom ekonomskih i neekonomskih faktora (Vukosav, 2010), samo su neke
od karakteristika koje blize odreduju ovu kompleksnu delatnost. Imajuci u vidu specificne uslove
u okviru kojih hotelska preduzeéa egzistiraju, uspeSnost poslovanja istih i obezbedivanje
adekvatne trziSne pozicije uslovljena su velikim brojem faktora, medu kojima se prvenstveno isti¢u
izbor 1 definisanje odgovaraju¢eg menadZzmenta odgovornog za upravljanje procesima i ljudima 1
izbor odgovarajuce organizacione strukture preduzeca kao sastavnog dela strategijske politike.

3.1. OSNOVNE KARAKTERISTIKE TURIZMA I HOTELIJERSTVA

Turizam predstavlja jednu od najprosperitetnijih delatnosti na teritoriji Republike Srbije, koja iz
godine u godinu ima rastu¢i trend. Prethodna Strategija razvoja turizma za period 2006 — 2015.
nije u potpunosti realizovana, njenom analizom uoceni su pojedini nedostaci. Ubrzo nakon
usvajanja prethodne Strategije, na globalnom trZiStu usledila je finansijska kriza koja se na nasu
drzavu reflektovala u vidu smanjenog obima priliva investicija, a samim tim i ogranicavanja

15



Dorde Alavuk Doktorska disertacija

prostora za dinamicniju komercijalizaciju turizma. Takode, usled mnogobrojnih finansijskih
ogranicenja, koji su se direktno odrazili i na razvojne projekte, turizam na teritoriji Republike
Srbije se ne percipira kao prosperitetna industrijska grana i kao takva, ostaje bez usvajanja
konkretne razvojne politike, §to je svakako onemogudilo adekvatno pozicioniranje potencijalnih
turistickih proizvoda i njithovu promociju i prepoznatljivost kako na domacem, tako i na
inostranom trzi$tu. Jedan od otezavajucih faktora tokom primene prethodne Strategije, ogledao se
u izuzetno kompleksnim politickim situacijama, kao i iznalazenju adekvatnog odgovora u vidu
drzavne politike koju je tadasnja Vlada sprovodila. Rezultat (ne)primene takve Strategije jeste da
je Srbija bila ocenjena kao nekonkurentna turisticka destinacija, neuskladena sa savremenim
trendovima razvoja, loSe putne i pratee infrastrukture. S druge strane, identifikovane su i
analizirane brojne prirodne 1 antropogene vrednosti, koje su svakako predstavljale razvojnu Sansu
Republike Srbije na globalnoj turistickoj mapi.

Strategija razvoja turizma Republike Srbije za period 2016 — 2025. je u okviru svojih poslovnih
vizija i ciljeva identifikovala turisti¢ke destinacije 1 proizvode koje je neophodno razvijati. Prema
poslovnoj viziji Strategije, zavrSne godine posmatranog perioda, Republika Srbija bi kroz
uspostavljeni sistemski razvoj, manifestovan u vidu aktivnosti svih subjekata od znacaja za razvoj
turizma 1 odrZivo upravljanje resursima, trebalo da bude percipirana kao konkurentna turisticka
destinacija na globalnom trzistu. Lokalni 1 regionalni razvoj, kao 1 ve¢i broj zaposlenih u sferi
turizma, doprinece rastu¢em trendu, ne samo turisticke ve¢ i1 pratecih delatnosti. Adekvatno
uskladivanje turistiCkih proizvoda (autenticna iskustva, dozivljaji) naSe zemlje savremenim
tendencijama globalne turisticke ponude omogucilo bi prepoznatljivost u odnosu na konkurenciju.
Pozicioniranjem Srbije kao poZeljne turistiCke destinacije na globalnom trzistu doprine¢e ve¢im
interesovanjem mladih za rad i usavrSavanje u okviru ove delatnosti.

Daljim pregledom Strategije, neophodno je istaci razvojne ciljeve iste, izrazene kroz kvantitativnu
projekciju (Sluzbeni glasnik, 98/2016):

e rast udela hotelskih 1 sli¢nih ugostiteljskih objekata za smesStaj u ukupnim smestajnim
objektima iznosi¢e 50%;

e povecanje turistickog prometa do 2025. do tri puta, odnosno za najmanje 50%;

e povecanje jedini¢ne potrosnje turista (po nocenju) za 50%;

e povecanje udela stranih no¢enja na 45% do 2020. i na 55% do 2025. godine;

e dvostruko povecanje direktnog udela turizma u BDP-u Republike Srbije;

e povectanje broja direktno zaposlenih u turizmu za najmanje 50% 1 povecanje broja
zaposlenih u turizmu 1 komplementarnim delatnostima do tri puta.

Dostizanje rezultata definisanih u okviru vizije, kao i1 uspeSna realizacija poslovnih ciljeva,
definisanih u okviru Strategije, omogucilo bi ostvarivanje zavidnih ekonomskih rezultata, koji bi
se manifestovali u vidu povecanja broja dolazaka i no¢enja domacih i stranih turista kao i uve¢anja
deviznog prihoda od turizma, §to bi se direktno reflektovalo u ukupnom izvozu roba i usluga,
odnosno ve¢im u¢es¢em u BDP — u Republike Srbije.
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Poseban segment Strategije razvoja turizma Republike Srbije, odnosi se na takozvani model
projektovanog rasta, koji je u istoj analiziran za dva perioda, 2016 — 2020. 1 2021 — 2025. Znacaj
projektovanih modela rasta se ogleda u kontinuiranom monitoringu prethodno postavljenih ciljeva,
kao 1 realizaciji istth na osnovu standardizovanih parametara i metodologija, koje su
opsteprihvaéene u planiranju u sferi turizma.

Za uspesno sprovodenje ovih modela, Vlada se obavezuje na niz klju¢nih koraka, Cijom
realizacijom bi bili ostvareni sledeci rezultati (Sluzbeni glasnik, 98/2016):

1. davanje prioriteta pozicioniranju turizma kao klju¢nog razvojnog sektora,

2. kontinuirano sprovodenje razvojnih planova pojedinih destinacija kao preduslov uspesSnog
turistiCkog razvoja,

efikasnija saradnja medu resorima i efektivnije koriS¢enje evropskih fondova,

pruzanje razlicitih vidova podrske TOS-u, kroz budZet 1 ljudske resurse,

uvodenje razli€itih vidova poreskih olakSica 1 finansijskih podsticaja u sektor turizma, 1

6. jacanje modela JPP kroz uvecane investicije u sektor turizma.

wnohw

Tabela 1. Projekcija rasta smestajnih kapaciteta 1 turistickog prometa (2016-2020) u Republici

Srbiji
2016. 2020.
Vrsta smestaja Smestaj . . | Zauzetost | SmeStaj . . | Zauzetost
lezajevi | NOCeMIA | oy lezajevi | Notema | o)
Hoteli 45261 | 3583244 | 21,75 50261 | 4942501 30
Kampovi 10249 37861 1,01 20498 | 373064 10
Privatni smestaj 21896 | 530512 6,66 21896 | 1594029 20
Prenoéista 10527 | 473899 12,37 10527 | 574774 15
Banjeiklimatska | 0,01 ggi610 39,05 6203 | 1354735 60
leciliSta
Sva odmaraliSta 5274 395319 20,59 5274 575921 30
Ostalo 3533 183830 14,29 3533 192902 15
Ukupno 102943 | 6086275 | 16,53 118192 | 9607926 | 25,71

Izvor: MTTT, Strategija razvoja turizma Republike Srbije 2016 — 2025.

Na osnovu podataka iz Tabele 1, uocava se da je za 2020. godinu bilo predvideno oko 9,6 miliona
ostvarenih nocenja, §to je u odnosu na 2015. godinu predstavljalo 7,6% stope rasta na godiSnjem
nivou. Ukoliko se projektovana ostvarena nocenja uporede sa danasnjim dostupnim podacima,

uocava se znacajno odstupanje od ¢ak 36%, imajuci u vidu da je broj ostvarenih nocenja turista u
2020. godini iznosio 6.201.290.

Znacajna odstupanja stvarnih od projektovanih rezultata su primetna i sa aspekta ucesc¢a stranih
turista u ukupnom broju ostvarenih no¢enja, imajuci u vidu da je za 2020. godinu predvideno 45%
nocenja u korist stranih turista, a realizovano je svega 20,4%.
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Analiziraju¢i drugu fazu projektovanog rasta, uocavaju se znatno manja odstupanja u odnosu na
prethodni model. Prema podacima iz Tabele 2, ocekivan broj ostvarenih noc¢enja u 2021. godini
iznosio je 9.607.926, sto predstavlja odstupanje od 15%, s obzirom da je ukupan broj realizovanih
nocenja iznosio 8.162.430.

Tabela 2. Projekcija rasta smestajnih kapaciteta i turistickog prometa (2021-2025) u Republici

Srbiji
2021. 2025.
Vrsta smestaja Smestaj , . Zauzetost | SmeStaj .. Zauzetost

. . Nocenja v . Nocenja
lezajevi u % leZajevi u %
Hoteli 50.261 4.942.501 30,00 52.761 6.721.751 35,00
Kampovi 20.498 373.064 10,00 25.998 1.892.654 20,00
Privatni smestaj 21.896 1.594.029 20,00 28.896 2.629.536 25,00
Prenocista 10.527 574.774 15,00 10.527 957.957 25,00
Banjeiklimatska | (0 | 1354735 | 60,00 6203 | 1.580.524 | 70,00

leciliSta

Sva odmaraliSta 5.274 575.921 30,00 5.274 671.908 35,00
Ostalo 3.533 192.902 15,00 3.533 385.804 30,00
Ukupno 118.192 9.607.926 25,71 133.192 | 14.840.134 34,29

Izvor: Ministarstvo turizma i omladine, Strategija razvoja turizma Republike Srbije 2016 — 2025.

Posebno ohrabruju¢i podaci se mogu uociti u predvidanjima za 2025. godinu, imajuéi u vidu da su
za zavrSnu godinu vazeCe Strategije razvoja turizma Republike Srbije planirana 14.840.134
nocenja, sa udelom od 55% stranih turista. Na osnovu podataka Republickog zavoda za statistiku,
u 2022. godini ostvareno je 12.245.613 nocenja, odnosno 35,6% vise u odnosu na 2021. godinu,
pri ¢emu je uceSce stranih turista u realizaciji istih cak 40%.

Rastu¢i trend turisticke delatnosti, predviden Strategijom razvoja, na teritoriji Republike Srbije
podrazumevao je definisanje turistickih proizvoda, ¢ijim bi rapidnim razvojem i
komercijalizacijom Srbija obezbedila zavidnu poziciju na globalnom trzistu.

Turisticki proizvodi od posebnog znacaja su (Sluzbeni glasnik, 98/2016):

1. kratki gradski odmori sa trajanjem od 1 do 4 dana, koji kod turista predstavljaju tre¢i izbor
u ostvarenim putovanjima, odmah nakon letovanja i zimovanja;

2. poslovni turizam 1 MICE koji se manifestuju kroz individualna ili grupna poslovna
putovanja, ukljucujuéi i sezonske radnike;

3. planinski turizam, najces$¢e duZeg vremenskog trajanja, koji se realizuje tokom letnjih 1
zimskih meseci 1 sa aspekta turistickog prometa predstavlja jedan od najbrze rastuc¢ih
kategorija turizma;

4. spa/wellness u banjama — zdravstveni turizam, koji se prvenstveno ogleda u putovanjima
pojedinaca ili grupa radi ocuvanja i poboljSanja zdravstvenog stanja i
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5. manifestacije — dogadaji koji se realizuju kroz najces¢e organizovana grupna putovanja
koja, pored prisustva odredenim manifestacijama, imaju za cilj i upoznavanje lokalne
tradicije i kulture.

Pored pet najznacajnijih turistickih proizvoda, Strategija navodi dodatnih Sest turistickih proizvoda
¢ijom komercijalizacijom i ulaganjem u iste Srbija tezi kao konkurentnoj poziciji na globalnom
turistickom trzistu a to su (Sluzbeni glasnik, 98/2016):

1. tematske rute, koje predstavljaju putovanja prema posebno izradenim itinererima, sa
najcesce kulturnim 1 enoloSkim motivima, sa ciljem upoznavanja nac¢ina Zivota lokalnog
stanovni$tva, koji su ujedno 1 naj¢esci nosioci ove kategorije turistickih proizvoda;

2. ruralni turizam, realizovan najceS¢e u okviru porodi¢nih gazdinstava, sa ciljem
upoznavanja i pribliZavanja turista tradicionalnim vrednostima lokalnog stanovnistva,;

3. nauticki turizam koji se ogleda kroz razne vrste krstarenja i plovidbi sa neSto duZim
vremenskim trajanjem od pet do deset dana;

4. kulturno naslede kao jedan od najprosperitetnijih turistickih proizvoda, imajuc¢iu vidu ¢itav
spektar ove vrste nasleda, kojim raspolaze nasa zemlja 1 koji ujedno kroz adekvatnu
turistiCku valorizaciju, predstavlja jo$ jedan vid turistiCkog razvoja,

5. specijalni interesi koji predstavljaju poseban vid okruzenja, najesce egzoticna, u okviru
kojih turista ocekuje jedinstven vid doZivljaja, uzbudenja ili mirno¢e u zavisnosti od
preferiranih segmenata (soft/hard) koje nudi ovaj turisticki proizvod;

6. tranzitni turizam, koji na teritoriji naSe zemlje iz godine u godinu ima rastuci trend, Sto se
smatra direktnim efektom kontinuiranog ulaganja u putnu infrastrukturu.

3.2. ANALIZA PROMETA TURISTA

Turisticki promet u Republici Srbiji, koji je prikazan u Tabeli 3, poslednjih godina odlikuje se
trendom rasta ukupnog broja posetilaca, koji je primetan u intervalu 2016 — 2019. godine,
medutim, ve¢ naredne godine dolazi do naglog opadanja broja turista, koji se najpre manifestovao
kroz dolaske stranih turista. Posmatraju¢i period 2016 — 2022. godine, uocavaju se brojne
oscilacije u prikazanim parametrima, koje su prvenstveno rezultat pandemije koronavirusom.

Imajuciu vidu poteskoce, reflektovane kroz razli¢ite procedure i testiranja na grani¢nim prelazima,
ovakav opadajuci trend posete stranih turista je bio o¢ekivan. Suocavajuci se sa znatno manjim
prihodima od turizma, jedna od intervencija nadleZznog ministarstva se ogledala u plasiranju znatno
veceg broja turistickih vaucera, koji su omogucili doma¢im turistima posete brojnim planinskim i
banjskim centrima.

Znatno bolji rezultati ostvareni su 2021. godine, prvenstveno zahvaljuju¢i posetama stranih turista.
Naime, u ovoj godini broj domacih turista je uvecan za 25,2%, dok je broj stranih turista bio veci
za Cak 95,%, §to se smatralo izvanrednim rezultatom. Trend rasta je primetan i sa aspekta
ostvarenih broja noc¢enja, koji je bio veci za 31,6% u odnosu na prethodnu godinu, pri ¢emu su
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ovom uvecanju domaci turisti ucestvovali sa 16,1%, dok je kod stranih turista, ovo uveéanje
iznosilo 92,1%. Pozitivni prethodni rezultati, bili su jasni pokazatelji da se turizam u Republici
Srbiji oporavlja, Sto je iniciralo plasiranje jo§ veceg broja turistickih vaucera u narednoj godini,
kako bi se podstaklo vece uc¢esée domacih turista u ukupnom broju dolazaka i noc¢enja.

Tabela 3. Turisticki promet u Republici Srbiji za period 2016-2022.

Broj Broj Broj Broj Broj Broj
Godina turista turista turista nocenja nocenja nocenja
ukupno domaci strani ukupno domaci strani

2016. 2.753.591 1.472.165 1.281.426 | 7.533.739 | 4.794.741 | 2.738.998
2017. 3.085.866 1.588.693 1.497.173 | 8.325.144 | 5.150.017 | 3.175.127
2018. 3.430.522 1.720.008 1.710.514 | 9.336.103 | 5.678.235 | 3.657.868
2019. 3.689.983 1.843.432 1.846.551 | 10.073.299 | 6.062.921 | 4.010.378

2020. 1.820.021 1.374.310 445.711 6.201.290 | 4.936.732 | 1.264.558
2021. 2.591.293 1.720.054 871.239 8.162.430 | 5.732.833 | 2.429.597
2022. 3.869.235 2.096.472 1.772.763 | 12.245.613 | 7.306.219 | 4.939.394

Izvor: Statisticki godisnjaci Republike Srbije 2016 — 2022.

Posmatrajuci period od 2016. do 2022. godine, prosecan boravak turista ima trend povecanja i
iznosi 16%. Naime, prema podacima nadleznog ministarstva, prosecan boravak domacih i stranih
turista je iznosio 2,79, odnosno 3,16 dana tokom 2022. godine (Tabela 4). Takode, uo¢ava se da su
vrednosti prose¢ne duzine boravka kod domacih turista ve¢e nego Sto je to slucaj kod stranih
turista, Sto su jasni pokazatelji da se kod prve grupe turista, putovanja realizuju u vidu ,,produzenih
vikenda”, dok je kod stranih turista primetan tranzitni karakter putovanja.

Tabela 4. Prose¢na duzina boravka turista u Republici Srbiji za period 2016 — 2022.

) Prosecna duzina boravka turista (dani)
Godina r .
Ukupno Domaci Strani
2016. 2,73 3,25 2,13
2017. 2,69 3,24 2,12
2018. 2,72 3,30 2,14
2019. 2,73 3,28 2,17
2020. 3,41 3,60 2,84
2021. 3,15 3,34 2,79
2022. 3,16 3,48 2,79

Izvor: Statisticki godisnjaci Republike Srbije 2016 — 2022.

Tabela 5 prikazuje turisticki promet prema vrstama turistiCkih mesta u Republici Srbiji za 2022.
godinu, gde se jasno moze videti da apsolutnu dominaciju ima grad Beograd sa 1.179.889 dolazaka
turista 1 3.180.977 ostvarenih no¢enja. Na drugom mestu, po pitanju dolazaka, nalazi se planina
Zlatibor, pa Vrnjatka Banja, odnosno sa aspekta ostvarenih nocenja, Vrnjacka Banja zauzima
drugo mesto, a planina Zlatibor trece.
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U prva Cetiri meseca 2023. godine, na teritoriji nase zemlje je ostvareno 1.087.658 turisti¢kih
dolazaka sto predstavlja povecanje od 20% u odnosu na isti period prosle godine. Kvartalni broj
broja noéenja za 2023. godinu je iznosio 3.372.875, §to u poredenju sa istim periodom 2022.
rezultuje povecanjem od 16,5%. Posmatrajuci dolaske i nocenja sa aspekta strukture turista, u
periodu januar — april 2023., domadi turisti su realizovali 572.967 dolazaka i 1.808.610 noc¢enja
(Turisticki promet, kvartal, 2023).

Tabela 5. Dolasci i noc¢enja turista prema vrstama turistiCkih mesta u Republici Srbiji u 2022.
godini
Dolasci Nocenja
Ukupno | Domaéi | Strani | Ukupno | Domadéi | Strani

Turisticka mesta

Gradski centri
1. Beograd 1.179.889 | 197.394 | 982.495 | 3.180.977 | 499.125 | 2.681.852
2. Novi Sad 218.973 | 84.258 | 134.715 | 561.062 | 170.912 | 390.150
3. Subotica 167.332 | 66.024 | 101.308 | 400.789 | 153.553 | 247.236
Banjski centri

1. Vimjacka | 507 559 | 183.522 | 24.037 | 756.142 | 676.052 | 80.090

Banja
2. Sokobanja | 160.509 | 154.020 | 6.489 | 767.725 | 749.430 | 18.295
3. Banja 79372 | 64318 | 15.054 | 201.872 | 163.349 | 38.523
Vrdnik

Planinski centri
1. Zlatibor 216.787 | 160.028 | 56.759 673.852 | 521.120 | 152.732
2. Kopaonik 146.852 | 116.442 | 30.410 | 585.057 | 464.013 | 121.044

> ::;laska 81.481 65.828 | 15.653 | 181.162 | 140.520 | 40.642
4. Tara 54.857 50.439 | 4418 181.765 | 170.763 | 11.002

Izvor: Republicki zavod za statistiku, Turisticki promet, 2022.

3.3. KARAKTERISTIKE SMESTAJNIH KAPACITETA

Prema Strategiji razvoja turizma Republike Srbije (2016), kvalitet 1 struktura smeStajnih
kapaciteta, predstavljaju osnovu za uspesan kontinuirani razvoj turistiCke delatnosti na odredenoj
destinaciji. Zastupljenost hotela kategorisanih sa Cetiri 1 pet zvezdica, Cine preduslov za
ocenjivanje kvaliteta usluga. Uzimaju¢i u obzir sve nedostatke realizacije prethodne Strategije
razvoja turizma Republike Srbije (2006), koji su se manifestovali u visokom ucescu objekata niske
kategorije, nedovrSene procese privatizacije i minimalna ulaganja u banjske centre, moZe se
konstatovati da je danas situacija sa svih nabrojanih aspekata znatno bolja.
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Tabela 6. Struktura smestajnih kapaciteta u Republici Srbiji prema vrstama objekata

2021.
Vrste smeStajnih objekata ) . . . | Brojsoba | Lezajevi
Broj soba Lezajevi (%) (%)
Hoteli 17268 35026 37,2% 32%
Moteli 211 456 0,45% 0,42%
Apartmani 1977 5438 4,25% 4,50%
Turisticka naselja 205 282 0,44% 0,26%
Pansioni 98 260 0,21% 0,24%
Prenoéista 4472 11601 9,62% 10,60%
Gostionice 973 2342 2,09% 2,14%
Garni hoteli 3039 6638 6,54% 6,06%
Apart hoteli 341 1141 0,73% 0,60%
Banjska lecilista 1939 4043 4,17% 3,70%
Klimatska lecilista 676 1817 1,45% 1,66%
Planinarski domovi i kuce 161 553 0,35% 0,50%
Radnic¢ka odmaraliSta 269 758 0,58% 0,69%
Decja i omladinska odmaraliSta 1248 4813 2,68% 4,40%
Hosteli 2522 7471 5,43% 6,83%
Kampovi 5 10 0,01% 0,01%
Kampiralista i kamping odmaralisSta 156 503 0,33% 0,46%
Privatne sobe 1178 3297 2,53% 3,01%
Privatne kuce 7321 18598 15,7% 17,00%
Seoska turisticka domaéinstva 1706 2801 3,67% 2,56%
Kola za spavanje i ru¢avanje 688 1534 1,48% 1,40%
Lovacke kuce i kolibe - - - -
Ostalo 19 40 0,40% 0,36%
Ukupno 46472 109442 100 100

Izvor: Ministarstvo turizma i omladine, kategorisani objekti za 2021 — 2023, Statisticki godisnjak
Republike Srbije, 2022.

Posmatrajuci smeStajne kapaciteta u 2021. godini najveci broj soba (37,2%) 1 lezajeva (32%) se
nalazi u hotelima (Tabela 6). Zatim slede preno¢ista sa 9,62% 1 garni hoteli sa u¢eS¢em u strukturi
od 6,54%. Neophodno je spomenuti da se klasifikacija ugostiteljskih objekata vrSi prema
Pravilniku o uslovima i nac¢inu obavljanja ugostiteljske delatnosti, na¢inu pruzanja ugostiteljskih
usluga, razvrstavanju ugostiteljskih objekata i minimalnim tehnickim uslovima za uredenje 1
opremanje ugostiteljskih objekata.
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3.4. TRENUTNO STANJE SMESTAJNIH KAPACITETA

U Tabeli 7 je dat prikaz broja hotelskih objekata, motela, pansiona i turistickih naselja, kao i
smestajnih jedinica, sa kojima isti raspolazu za period 2021 — 2023. Na osnovu podataka moze se
uociti poveéanje broja seoba i lezajeva u okviru kategorija apart hotela i motela. S druge strane,
ako posmatramo ukupan broj soba i lezajeva za 2023. godinu, trend opadanja je primetan kod
objekata hotelskog tipa ukljuc¢ujuéi i garni hotele.

Tabela 7. Pregled broja i strukture kategorisanih smestajnih objekata hotelskog tipa u Republici
Srbiji za period 2021 — 2023. (presek 31.3.2023)

Vrsta smesStajnog Broj objekata Broj soba Broj lezajeva
objekta 2021. | 2022. | 2023. | 2021. | 2022. | 2023. | 2021. | 2022. | 2023.
Hotel 270 | 277 | 276 | 17150 | 17292 | 17212 | 25942 | 25933 | 25448
Garni hotel 157 | 152 | 150 | 3643 | 3590 | 3528 | 5337 | 5156 | 5018
Apart hotel 5 4 4 280 316 316 506 581 581
Ukupno 432 | 433 | 430 | 21073 | 21198 | 21056 | 31785 | 31670 | 31047
Motel 7 8 8 197 214 213 327 344 306
Pansion 3 2 2 52 42 42 124 11 111
Turisti¢ko naselje 6 6 6 285 285 285 506 488 488
Ukupno 448 | 449 | 446 | 21607 | 21739 | 21596 | 32742 | 32613 | 31952

Izvor: Ministarstvo turizma i omladine; Statisticki godisnjak Republike Srbije, 2022.

U Tabeli 8 su prikazani podaci objekata prema vrsti i kategoriji. Na osnovu tih podataka, moze se
primetiti da na teritoriji Republike Srbije, dominiraju hoteli sa Cetiri (44%) 1 tri zvezdice (35%),
dok je najmanji broj hotela kategorisanih sa jednom zvezdicom, svega 0,02%.

Tabela 8. Prikaz broja smestajnih kapaciteta prema vrsti i kategoriji objekata u 2023. godini u

Republici Srbiji
Objekti 1* 2% 3* 4* 5% Ukupno
Hotel 6 39 96 121 14 276
Garni hotel 9 31 54 55 1 150
Apart hotel | 2 - 1 - 4
Motel 4 1 3 - - 8
Pansion 1 - 1 - - 2
Turisticko naselje - - 1 5 - 6

Izvor: Ministarstvo turizma i omladine; 2023.

U Tabeli 9 prikazani su podaci vezani za broj soba, kategoriju i kapacitet hotela u Republici Srbiji
za period 2021-2023. Rastu¢i trend je primetan kod hotela kategorisanih sa Cetiri zvezdice, $to se
direktno reflektovalo i na povecanje broja soba 1 leZajeva.

23



Dorde Alavuk

Doktorska disertacija

Tabela 9. Broj hotelskih objekata i njihov kapacitet prema kategoriji u Republici Srbiji (2021 —

2023.)
Vrsta objekta Broj objekata Broj soba Broj lezajeva

Hoteli 2021. | 2022. | 2023. | 2021. | 2022. | 2023. | 2021. | 2022. | 2023.

1* 7 6 6 28 182 182 342 295 295
2% 43 43 39 2261 1779 1755 | 3877 | 2920 | 2879
3* 92 95 96 4493 4735 | 4816 | 7014 | 7310 | 7318
4* 115 118 121 8607 8836 8853 | 12541 | 13026 | 12895

5* 13 15 14 1581 1760 1606 | 2168 | 2382 | 2061
Garni hoteli | 2021. | 2022. | 2023. | 2021. | 2022. | 2023. | 2021. | 2022. | 2023.
1* 10 9 9 138 131 131 219 206 206

2% 32 30 31 535 509 522 819 766 777
3* 59 56 54 1324 1275 1216 | 1968 | 1895 | 1797
4* 55 56 55 1628 1657 1641 | 2310 | 2268 | 2217

5* 1 1 1 18 18 18 21 21 21

Izvor: https://mto.gov.rs/tekst/308/sektor-za-turizam.php

Iako je u 2023. primetan neznatni pad broja hotela najvise kategorije, ovakvi podaci svakako
ukazuju na uspesno sprovodenje Strategije razvoja turizma Republike Srbije (2016), s obzirom da
je prema istoj uspesno pozicioniranje Srbije na globalnom turistickom trzistu uslovljeno
povecanjem hotelskih kapaciteta visoke kategorije.
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4. OSNOVNE FUNKCIJE MENADZMENTA U HOTELIJERSTVU

Kao i svaku organizaciju, tako i hotelsko preduzece Cine zaposleni, €iji su procesi, zadaci i uloge
uslovljeni osnovnim menadzment procesima planiranja, organizovanja, vodenjem i kontrolom,
¢ime se obezbeduje normalno funkcionisanje i poslovanje istog tog preduzeéa. Od sustinske
vaznosti je ukazati na ¢injenicu da funkcionisanje jednog preduzeca i ljudi u istom, zavise od
menadzmenta, kao $to isto to preduzec¢e i menadzment zavisi od ljudi, odnosno zaposlenih.
Ovakvo videnje i percipiranje poslovanja hotelskog preduzeca predstavlja sustinu definisanja
menadZmenta kao procesa ili skupa koordinisanih aktivnosti vezanih za posao, pri ¢emu se iste
realizuju na efektivan i efikasan nacin sa 1 uz pomo¢ ljudi (Shammot, 2011; Robbins & Coulter,
2007, str. 17).

Slika 1. Karakteristike menadZment procesa
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Izvor: Kreitner (1989)

Kao $to je prikazano na Slici br. 1, menadZment procesi u okviru hotelskih preduzeca uslovljeni
su nizom karakteristika, medu kojima je svakako najbitnija ona koja se odnosi istovremeno na rad
sa zaposlenima i1 uz pomo¢ zaposlenih. Naredna karakteristika podrazumeva postojanje
organizacije sa svrhom dostizanja planiranih 1 postavljenih organizacionih ciljeva, kroz
sinergetsku aktivnost zaposlenih. Balans izmedu efikasnosti 1 efektivnosti menadZzmenta smatra se
takode jednom od odlika ovog kompleksnog procesa, koji ujedno tezi ostvarivanju i uvecanju
profita, odnosno redukovanju troskova. Pored racionalnog koriS¢enja resursa kao cCetvrte
karakteristike menadzment procesa, posebna pazZnja u istraZzivackim krugovima usmerena je na
promenljivost okoline u okviru koje hotelsko preduzece egzistira, imajuci u vidu pravovremeno
identifikovanje predstoje¢ih promena, odnosno prilagodavanje na novonastale.
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Poslovanje hotelskog preduzec¢a posmatra se kao kontinuirani proces u okviru kog se obavljanje
poslovnih aktivnosti, zasniva na primeni slede¢ih funkcija menadzmenta (Slika 2): planiranja,
organizovanja, kadrovanja, vodenja i kontrole (Sikavica i Bahtijarevi¢ — Siber, 2004, str. 69;
Weihrich & Kootz, 1994, str. 33).

Slika 2. Osnovne funkcije menadzmenta
PLANIRANJE

KONTROLA ORGANIZOVANJE

FUNKCIJE
MENADZMENTA

VODENJE KADROVANJE

Izvor: Prilagodeno od strane autora

4.1. FUNKCIJA PLANIRANJA U HOTELSKIM PREDUZECIMA

Planiranje se smatra jednim od najbitnijih funkcija menadzmenta, imajuci u vidu da se planovi,
kao rezultat ovog procesa, odnose na sve organizacione delove jednog hotelskog preduzeca.
Takode, planiranje ciljeva, kao idetaljan skup aktivnosti za njihovo dostizanje, predstavljaju bazni
segment poslovanja hotela, posebno uzimaju¢i u obzir sve turbulencije koje su prisutne na
savremenom turistiCkom trziStu. Upravo iz tog razloga, definisanje 1 donoSenje dugoroc¢nih
planova nisu u potpunosti svrsishodni u poslovanju hotelskih preduzeca, te je stoga njihova
zastupljenost 1 primena znatno manja u odnosu na kratkoro¢ne 1 srednjoro¢ne planove (Sikavica i
Bahtijarevié¢ Siber 2004, str. 74).

Svrha planiranja u poslovanju hotelskog preduzeca, ogleda se kroz skup aktivnosti koje doprinose
uspesnoj realizaciji organizacionih ciljeva. Re€ je o procesu koji je neprekidan, imajuci u vidu da
iz uspeSnog dostizanja jednog, proizilazi kreiranje drugog plana. Druga karakteristika koja blize
odreduje ovaj proces jeste fleksibilnost 1 tice se samih planova, odnosno prilagodljivosti istih
turbulentnom turisti¢kom trziStu (Schermerhorn, 1996, str. 65). Na osnovu plana, koji predstavlja
krajnji ishod ovog procesa, definiSu se aktivnosti i nosioci istih radi dostizanja postavljenih ciljeva.
Takode, sadrzajem plana, obuhvadeni su mesto, nacin i rokovi izvrSenja, kao i resursi koji se
smatraju neophodnim za njihovu uspes$nu realizaciju.

Pored pomenute klasifikacije planova, shodno vremenu trajanja, isti se mogu podeliti prema
kriterijjumu obima i nivoa na koji se plan odnosi. Ukoliko se planiranje odnosi na celokupnu
organizaciju sa ciljem ostvarivanja zZeljene pozicije na trzistu, re€ je o strategijskim planovima.
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Oni se donose na nivou top menadzmenta i predstavljeni su kroz razne vidove ciljeva, vizija 1
strategija. Sa ciljem sprovodenja strategijskih planova, neophodno je razviti specifi¢ne ciljeve koji
predstavljaju deo taktickih planova kreiranih od strane srednjeg nivoa menadzera. Najkonkretniji
planovi sa jasnim uputstvima koji blize ureduju nacin funkcionisanja zaposlenih u preduzecu,
predstavljeni su operativnim planovima.

4.2. FUNKCIJA ORGANIZOVANJA U HOTELSKIM PREDUZECIMA

Definisanje organizacione strukture jednog hotelskog preduzeca predstavlja kompleksan i
odgovaran posao, sa ciljem pravilnog utvrdivanja 1 podele posla, delegiranja odgovornosti,
uspostavljanja hijerarhijskih nivoa donoSenja odluka, kao 1 raspona kontrole. Kroz pravilno
organizovanje strukture, stie se takva sposobnost preduzeca, koja ¢e istom omoguciti znatno
konkurentniju poziciju na trziStu (Kootz & Weihrich, 1988, str. 4). Takode, znacaj adekvatne
organizacione strukture se ogleda i u Cinjenici da je ona usko povezana sa poslovnom i marketing
strategijom hotelskog preduzeca, ¢ime se ostvaruju viSestruki benefiti prilikom egzistiranja na
turistiCckom trzistu.

Uzimajucéi u obzir promenljivost i turbulencije turistickog trziSta, u okviru kog posluje hotelsko
preduzece, definisanje organizacione strukture se podrazumeva kao vid prilagodavanja svim
novonastalim promenama 1 predstavlja proces koji se manifestuje kroz Cetiri osnovne faze:

1. pravilna segmentacija rada, koja se manifestuje u vidu efikasne realizacije raspolozivih
resursa, kao 1 nerasipniCcke primene stru¢nih znanja 1 veStina, na svim nivoima
menadzmenta. Pravilnom podelom poslova odreduju se linije odgovornosti u organizaciji,
koja pritom mora biti dovoljno fleksibilna prema promenama koja dolaze iz okruZzenja;

2. departmentalizacija, sa ciljem grupisanja poslova u logicki povezanu celinu i shodno
organizacionim jedinicama sa jasno utvrdenim stepenom odgovornosti prilikom
realizacije aktivnosti i zadataka;

3. koordinacija; i

4. organizacioni dizajn, kao rezultat menadzerskih odluka koje se odnose na kljucne
komponente organizacione strukture (Williams, 2010, str. 338).

Prilikom formiranja organizacione strukture za potrebe hotelskih preduzeca, neophodno je
primeniti holisti¢ki pristup svih njenih segmenata, §to bi rezultiralo adekvatnom specijalizacijom
poslova 1 pravilnom koordinacijom poslovnih aktivnosti.

U okviru procesa organizovanja, moguce je izdvojiti sledece osnovne aktivnosti:
1. pravilno identifikovanje poslova i zadataka ¢ijom bi se realizacijom ostvarili organizacioni
ciljevi,
2. adekvatna specijalizacija rada, prema pojedincima i grupama, sa ciljem ra$¢lanjivanja
kompleksnih na manje zahtevne zadatke,
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3. analiza i formiranje organizacionih jedinica sa ciljem sistemske integracije i realizacije
poslova i aktivnosti,

4. uspostavljanje efikasne koordinacije medu timovima i organizacionim jedinicama sa
svrhom uspesne realizacije organizacionih aktivnosti, i

5. primena kontrolnih procesa kroz adekvatan monitoring radi postizanja viSeg nivoa
efikasnosti i efektivnosti preduzeca tokom eksternih trzi$nih uticaja (Stoner et al., 1997).

U zavisnosti od trziSne usmerenosti i veli¢ine hotelskog preduzeca, u praksi se javljaju razliciti
modeli organizacionih struktura, medu kojima posebnu paznju zasluzuju funkcionalni, divizioni,
projektni 1 matricni.

Funkcionalna organizaciona struktura (Slika 3) podrazumeva primenu tzv. vertikalnog
funkcionalnog pristupa, u okviru kog se zaposlenima dodeljuju srodne aktivnosti iz jedne grupe
delatnosti. Imajucu u vidu specijalizaciju ljudskih resursa, odnosno grupisanje zaposlenih shodno
oblasti za koju poseduju znanje i vestine, ovaj model organizacione strukture se najceSce javlja
kod manjih hotelskih preduzeca. Ukoliko se ovaj model primenjuje na vece kompanije, u tom
slu¢aju se odeljenja formiraju, u vidu posebnih organizacionih jedinica, u zavisnosti od prirode
posla. Osnovna odlika funkcionalne organizacione strukture se ogleda kroz jasno definisanje
hijerarhijskih nivoa, koji za potrebe ove organizacione forme mogu biti jednolinijski ili viSelinijski
(Masi¢ i sar., 2010, str. 226).

Primena ovog tipa organizacione strukture u sferi hotelijerskog poslovanja, podrazumeva usko
specijalizovanu radnu snagu, koja se odlikuje visokim procentom realizacije svakodnevnih
zadataka, $to doprinosi razvoju produktivnosti poslovnih aktivnosti. Medutim, 1 pored brojnih
prednosti koje pruza, funkcionalna organizacija u praksi pokazuje niz nedostataka, medu kojima
se prvenstveno isti¢u dug i spor proces donosSenja menadzerskih odluka, kao 1 nemoguénost
preterane koordinacije, usled specijalizovane radne snage (Schermerhorn, 2004, str. 121).

Slika 3. Funkcionalna organizaciona struktura

Izvor: Prilagodeno od strane autora
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Poslovanje hotelskog preduzeca u pojedinim situacijama moze da postane isuvise kompleksno za
primenu funkcionalne organizacione strukture. Ovakve situacije se najcesce javljaju prilikom
odredenih integracija i kod poslovanja hotelskih lanaca. U tim slu¢ajevima, najéesce se primenjuje
proizvodna (diviziona) organizaciona struktura (Slika 4), bazirana na divizijama koje po svom
nacinu funkcionisanja li¢e na mala preduzeca.

Divizione jedinice se odlikuju visokim stepenom samostalnosti, pri ¢emu su poslovne aktivnosti
istih usmerene na odreden proizvodni proces, geografsko podrucje ili pak potrosace. U ovakvoj
organizacionoj postavci, hijerarhijska odgovornost je spustena na divizioni nivo, $to bi u praksi
omogucilo visi stepen fleksibilnosti 1 brze reagovanje na eksterne promene.

Slika 4. Diviziona organizaciona struktura

Generalni
menadZer

Menadzer Finansijski Marketing Menadzer za
hotelijerstva menadzer menadZzer razvoj

MenadZer hotel A Menadzer hotela B Menadzer hotela C

Izvor: Preuzeto od Cerovié i Knezevié, (2021, str. 108).

Iako na prvi pogled diviziona organizaciona struktura izgleda kompleksnije u odnosu na
funkcionalnu, ista u sferi hotelijerskog poslovanja doprinosi ve€com moguénos¢u koordinacije kao
1 intenzivniju orijentaciju ka svojim gostima, odnosno potroSa¢ima.

Osnovni nedostatak ove organizacione strukture ogleda se u ogromnim finansijskim izdacima,
imajuc¢i u vidu dupliranje funkcija u okviru istih organizacionih jedinica, §to je izmedu ostalog i
rezultiralo izuzetno slabom zastupljenoS¢u i primenom iste u sferi domaceg hotelijerskog
poslovanja (Cerovié i KneZzevi¢, 2021, str. 107).

Veliki broj nedostataka funkcionalne organizacione strukture sa jedne strane, kao i skupa primena
divizionog organizacionog modela s druge strane, rezultirali su formiranjem projektne
organizacione forme.
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Slika 5. Projektna organizaciona struktura
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Za ove potrebe, pristupalo se formiranju projektnog tima (Slika 5), ¢iji se osnovni zadatak ogledao
u pravovremenom odgovoru na eksterne promene, koji se po uspesnoj realizaciji 1 ostvarenju cilja,
privremeno raspustao.

Naredna organizaciona struktura u praksi poznata kao matri¢na, predstavlja noviji model
organizovanja preduzeca, koji je nastao na bazi nedostataka klasi¢nih, pre svega funkcionalnih
organizacionih struktura (Slika 6).

Slika 6. Matri¢na organizaciona struktura
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Izvor: Preuzeto od Masic i sar. (2016, str. 232).
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Visestruki sistem komandne odgovornosti, kako je pojedini menadZzeri jo$ nazivaju, predstavlja
takav model u okviru kog zaposleni svoj ,,feedback™ prosleduju istovremeno projektnom —
divizionom i funkcionalnom menadzeru (Burton et al., 2015). Kako ovaj vid organizovanja
podrazumeva simultani fokus na poslovne funkcije, tako i na projektne aktivnosti, primena istog
nije u potpunosti podobna u svrhe poslovanja hotelskih preduzeca. U praksi, zastupljenost
matri¢ne organizacione strukture prisutna je naj¢es¢e u poslovanju avio-kompanija (Kuprenas,
2003).

Predstavljanjem prethodnih modela organizacionih struktura, moze se uociti da svaka forma ima
niz prednosti 1 nedostataka, pa je odabir odgovarajuce, za potrebe poslovanja hotelskog preduzeca,
od klju¢ne vaznosti. Postavka 1 definisanje nivoa menadzmenta praceno je formalnim aspektom
organizacionih struktura, u okviru kojih su zaduzenja 1 hijerarhijske odgovornosti predstavljene u
vidu dijagrama. Medutim, usled velikih promena i1 neizvesnosti sa kojima se suo¢avaju hotelijerska
preduzeca, veliki broj menadZera se odlucio na postavku specifi¢nih organizacionih formi, za koje
smatraju da bi dale najbolje poslovne rezultate.

Takode, bitno je ista¢i da pojedini nivoi menadzmenta definisanih organizacionim strukturama u
hotelskim preduze¢ima mogu biti neformalnog karaktera, Sto znaci da isti nisu potkrepljeni
dokumentacijom o odgovornosti.

4.3. FUNKCIJA KADROVANJA U HOTELSKIM PREDUZECIMA

Realizacija procesa planiranja, uz adekvatno definisanu organizacionu strukturu, omogucava
prelazak na kadrovanje, proces koji se u teorijskim krugovima percipira kao preduslov prakticne
realizacije prethodna dva procesa. Imaju¢i u vidu da je primena ovog procesa moguca kroz
nekoliko razli¢itih faza, isti predstavlja veoma slozen i kompleksan posao. Mnogi menadZzeri tvrde
da je uspesno kadrovanje osnovni preduslov za postizanje planirane misije organizacije, te shodno
tome, zahteva posebnu paznju tokom primene ovog procesa.

Kadrovanje, kao neizostavni deo procesa upravljanja, otpocinje pravilnim utvrdivanjem broja i
profila ljudi koji su neophodni organizaciji sa svrhom dostizanja prethodno definisanih poslovnih
ciljeva. Neophodno je ista¢i da privlaCenje nove radne snage moze biti uzrokovano
napredovanjem i odlaskom postojecih, kao 1 ekspanzijom poslovanja na nova trzista. Sledeca faza
kadrovanja ogleda se u identifikovanju svih raspoloZivih izvora, putem kojih je moguce privuci
Sto veci broj zainteresovanih kandidata, koji odgovaraju definisanim kriterijumima. Podobnost
kandidata prema trazenim zahtevima, proverava se nizom metoda (intervjui, testiranja,
ponderacija) 1 predstavlja fazu selekcije 1 prijema.

U cilju $to efikasnijeg procesa kadrovanja, novim zaposlenima se omogucava adekvatna obuka
bazirana na vestinama i sposobnostima, koja su neophodna za uspesno obavljanje posla. Imajuci
u vidu veliku fluktuaciju zaposlenih u sferi turizma i hotelijerstva od velikog znaaja je
zaposlenima omoguciti adekvatan sistem nagradivanja, kao i realne uslove za napredovanje 1
razvoj karijere (Cerovié i KneZevié, 2021, str. 113-115).
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4.4. FUNKCIJA VODENJA U HOTELSKIM PREDUZECIMA

Uspes$nim uspostavljanjem i primenom prethodno tri pomenuta procesa, pristupa se usmeravanju
1 koordinaciji kadrova u realizovanju planiranih zadataka definisanih u okviru poslovnih ciljeva.
Vodenje, kao neizostavni proces upravljanja hotelskog preduzeca, podrazumeva timski rad na
relaciji menadzer — zaposleni. Ovaj odnos pociva na medusobnom uvazavanju i postovanju
autoriteta, imaju¢i u vidu da efikasnosti obavljanja poslovnih zadataka, prethodi adekvatna
komunikacija, putem koje se uti¢e na motivaciju radnika (Masic¢ i sar., 2016).

Poslovanje hotelskih preduzeca zasniva se na primeni odgovaraju¢eg menadZzmenta, koji svojim
koordinisanim akcijama obezbeduje stabilnu poziciju na trzistu. U cilju lakSeg donoSenja odluka i
stepena odgovornosti (Slika 7), u praksi poslovanja hotelskih preduzeca, izdvajaju se (Gusic,
2012):

1. vrhovni ili top menadZment,
2. srednji nivo menadzmenta i
3. nizi nivo menadZmenta.

Najvisa hijerarhijska pozicija podrazumeva definisanje poslovne politike i strategije preduzeca,
kroz aktivnosti, akcije 1 odluke, koje se u ovom sluc¢aju odnose na celokupnu organizaciju. Vrhovni
menadzeri, pored kompletne kontrole preduzeca, su takode 1 zaduzeni za eksterne procese
komunikacije.

Slika 7. Nivoi menadZmenta u organizaciji

MENADZMENT

SREDNJI NIVO
MENADZMENTA

NIZI NIVO
MENADZMENTA

Izvor: Weihrich & Koontz (1998); Prilagodeno od strane autora

Osnovne poslovne aktivnosti srednjeg nivoa menadZmenta ogledaju se u uspe$noj realizaciji
postavljenih strategijskih planova i1 poslovne politike preduzeca. Ovaj nivo menadZmenta
predstavlja sponu uspes$ne saradnje najviSeg 1 niZeg nivoa menadZera. Prisustvo menadZera
srednjeg nivoa je izuzetno znacajno jer istovremeno upravljaju radom menadzera niZih nivoa,
obezbedujudi realizaciju zahteva najviSeg nivoa menadZera.
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Nizi nivo menadzmenta upravlja i koordinira rad nemenadzerskog osoblja koji su direktno ili
indirektno ukljuceni u proizvodnju i pruzanje usluga. U hotelskom preduzeéu ove pozicije
podrazumevaju Sefove smene, zamenike Sefova recepcije, administrativne radnike itd.

Hotelijersko poslovanje, usled mnogobrojnih specifi¢nosti, namece potrebu za jo§ jednom
klasifikacijom menadzera (Loncarevi¢, 2006., str. 51):

e generalni — ¢ija se odgovornost manifestuje u funkcionisanju i postizanju adekvatnih
rezultata na nivou organizacije, kao i svih njenih organizacionih jedinica i
e funkcionalni — ¢iji su zadaci uglavnom fokusirani na primenu definisanih strategija 1
pracenje rezultata koji proistiCu iz realizovanih aktivnosti posebnih organizacionih
jedinica.
Kompleksan posao menadzera podrazumeva niz vestina kojima isti mora da raspolaze, kako bi
uspesno odgovorio na sve duznosti 1 aktivnosti koje su postavljene ispred njega u vidu poslovnih
izazova. Imajuci u vidu niz specifi¢nosti koje odlikuju hotelsko poslovanje, od menadzera se
zahteva posedovanje sledecih sposobnosti 1 vestina (Katz, 1974):

e tehniCcke — koje se manifestuju kroz specijalizovana znanja, procedure 1 tehnike 1
menadzerima omogucavaju visok procenat uspeSnosti prilikom realizacije poslova.
Takode, posedovanje ovih vestina, predstavljaju jedan od osnovnih preduslova prilikom
nagradivanja menadzera u vidu pocetnih pomeranja na hijerarhijskoj lestvici;

¢ Jjudske interaktivne vestine — izrazene kroz sposobnost rada sa ljudima, u cilju postizanja
kvalitetnih meduljudskih odnosa. Ove vestine nisu usmerene samo na pojedince i timove
iz kruga preduzeca, ve¢ se iste odnose i uspostavljanje kvalitetne eksterne komunikacije
(saradnici, partneri);

e konceptualne vestine — omogucavaju menadzerima posmatranje preduzeca kao celine,
koga ¢ini niz meduzavisnih podsistema predstavljenih u vidu organizacionih jedinica, Cije
se uspesno funkcionisanje manifestuje kroz adekvatno definisanje razvojnih koncepata.

Hotelska preduzeca, tokom svog poslovanja se svakodnevno suocCavaju sa velikim brojem
prezahtevnih korisnika, trudeci se da kvalitet pruzene usluge bude na najvisSem moguéem nivou.
Ukoliko se na prethodne uslove dodaju uticaji koje namec¢e promenljiva okolina, odnosno trziste,
sposobnost 1 brzina odlu¢ivanja mogu biti determiniSuci faktor uspeSnog poslovanja. Sdm proces
odlucivanja predstavlja izbor izmedu dve ili viSe opcija, preinacenim u odluke. Proces odlu¢ivanja
karakteristian je za menadzere na svim nivoima i javlja se u slede¢im formama (Masi¢ i sar. 2010.,
str. 208): reaktivno 1 proaktivno, sistemati¢no i intuitivno, individualno i grupno. Reaktivno
odluc¢ivanje nastaje kao rezultat donoSenja odluka, na sve probleme i izazove koju su nametnuti
od okoline. Ono §to ga bitno diferencira u odnosu na proaktivno jeste momenat donoSenja odluke.
Naime, u pojedinim situacijama, postoje problemi i turbulencije, koje nije moguce pravovremeno
predvideti, pa se menadZerska odluka javlja tek nakon suo€avanja preduzeca sa novonastalom
situacijom, a sa ciljem minimiziranja Stete. Sa druge strane, veliki broj menadzera teZi ka kreiranju
Sto vece rezilijentnosti preduzeéa na spoljne uticaje, kroz definisanje i primenu niza akcija i
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aktivnosti. Na ovaj nacin, spoljni uticaji sa kojim bi se preduzece susretalo, ne bi ostavljali vece
posledice po poslovanje, imajuéi u vidu da su odluke o otpornosti istog donesene proaktivno.

Naredna forma u okviru procesa odlu¢ivanja odnosi se na sistemati¢no odlucivanje, koje se zasniva
na postovanju i primeni niza pravila i procedura. Donosenje odluka, shodno dobro poznatim i
raspolozivim informacijama i podacima, predstavlja osnovnu karakteristiku ove forme
odluc¢ivanja, ¢ija primena nije samo usko vezana za poslovne, ve¢ i za primenu strategije
upravljanja ljudskim resursima. U situacijama koje zahtevaju brze odluke, a bez dovoljno
raspolozive dokumentacije ili jasnih i preciznih informacija, veliki broj menadzera pristupa
intuitivnom donosenju odluka, koje su u poslovnoj praksi veoma ¢esto oznacene kao rizi¢ne. Ono
Sto se svakako moze pretpostaviti, a ti¢e se intuitivnog odlucivanja, jeste da je ono karakteristi¢no
za menadZere sa viSegodi$njim radnim iskustvom.

U ranijem tekstu, spomenuto je da top menadzment moZe Ciniti upravni odbor ili generalni
direktor, odakle proizilazi i slede¢a forma odlucivanja. Ukoliko su organizacionom strukturom sva
ovlas¢éenja 1 odgovornosti na nivou jednog lica, odluke koje se donose pripadaju grupi
individualnog odluc¢ivanja. Odluke bazirane na odlu¢ivanju jednog lica, mogu se javiti i kod grupa,
ukoliko glasanjem nije obezbedena vecina, pa je u tim situacijama glas pojedinca odlucujuéi.
Ukoliko je za proces donoSenja odluke ostavljeno dovoljno vremena, najceS¢e se pribegava
grupnom odluc¢ivanju, koje je u praksi pokazalo niz pozitivnih rezultata, imajuc¢i u vidu da svaki
¢lan grupe raspolaze nizom relevantnih informacija, pa je samim tim procenat potencijalnih reSenja
za novonastale situacije mnogo veci.

Uspesno vodenje hotelskog preduzeca direktno je uslovljeno odlukama koje menadZzeri donosi,
tokom obavljanja svakodnevnih aktivnosti. Ove odluke, predstavljaju rezultat akcija koje se
realizuju sa ciljem dovodenja preduzeca iz stvarnog u Zeljeno stanje. Stil donosenja odluka u
okviru procesa odlu¢ivanja predstavlja okosnicu dobre poslovne prakse i najcesée se javlja u
slede¢im oblicima (Robbins & Coutler, 2020., str 36):

e direktivan stil, koji se primenjuje u situacijama donosenja rutinskih odluka, sa niskim
stepenom mogucnosti tolerancije 1 kratkim vremenom procesa odlucivanja. Ovaj stil
takode odlikuje bleda procena alternativnih moguénosti, kao i minimum dostupnosti
informacija od znacaja;

e analiticki stil, sa poslovnog aspekta, predstavlja sigurniji na¢in razmisljanja, imajuciu vidu
da je simom procesu odluc¢ivanja prethodilo sistemati¢no sagledavanje problema, pa je
mogucénost pogresne procene znatno manja. Primena ovog stila najée$¢e podrazumeva
donosenje odluke procesom ,,;step by step”, s obzirom na znatno veci broj informacija 1
podataka koje se preventivno prikupljaju;

e konceptualni stil odlikuju brojne informacije i alternative, koje menadzer prilikom
donosenja odluka prikuplja od strane svojih saradnika. Kako je ovaj stil odlu¢ivanja usko
vezan na timski rad, predstavlja specificnu verziju analitiCkog stila odlu¢ivanja, sa
posebnim akcentom na socijalni aspekt donoSenja odluka;
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e bihejvioristicki stil predstavlja odlu¢ivanje u okviru kog menadzeri posebnu paznju pridaju
saradnji sa zaposlenima i svim problemima sa kojima se isti susre¢u. Naime, odluke koje
proizilaze kao rezultat ovog stila odlu¢ivanja imaju tzv. ,humani karakter” sa fokusom
primarnim na performanse zaposlenih u odnosu na organizacione ciljeve.

Rad menadzera u hotelskim preduze¢ima odlikuje se nizom odluka, koje izmedu ostalog, uti¢u na
sve zaposlene. Realizaciju postavljenih ciljeva kroz izvrSavanja zadataka, menadzer nije u
mogucnosti sdm da sprovede, ve¢ to ¢ini uz pomo¢ svojih zaposlenih. U cilju $to efikasnijeg 1
efektivnijeg sprovodenja procedura, menadzeri koriste mo¢ koja proizilazi iz formalnog polozaja
definisanog organizacionom strukturom. U cilju §to uspesnije realizacije organizacionih ciljeva,
menadZeri primenjuju legitimni autoritet, koji se moZe manifestovati kroz razne oblike
nagradivanja ili sankcionisanja zaposlenih. S druge strane, specifi¢nosti hotelijerskog poslovanja
namecu Cinjenicu da jedan menadZer ne moze kompletan posao samostalno izvrsiti, te je od
velikog znacaja da pristupi delegiranju autoriteta na niZe hijerarhijske nivoe. Ovaj proces se u sferi
hotelijerskog poslovanja pokazao kao uspeSan, s obzirom da je menadZerima ostavljao viSe
prostora za kvalitetno donoSenje krucijalnih odluka, dok je zaposlenima na nizim nivoima
omoguéavao profesionalni razvoj i moguénost napredovanja (Cerovi¢ i Knezevié, 2021., str. 165).

4.5. FUNKCIJA KONTROLE U HOTELSKIM PREDUZECIMA

U cilju dostizanja vece efikasnosti poslovanja, kao i pravovremenog identifikovanja odstupanja od
planiranih rezultata, usled sve izrazenije turbulencije na trzistu, neophodno je adekvatno primeniti
proces kontrole, ¢ija se sustina ogleda u uspostavljanju specificnih standarda za merenje poslovnih
performansi. Na ovaj nacin, ukoliko je potrebno, moguce je primeniti niz korektivnih akcija, kako
bi se neuskladenost izmedu planiranih i ostvarenih rezultata, svela na minimum.

Proces kontrole se sastoji od niza kompleksnih aktivnosti, kao Sto su: utvrdivanje standarda,
merenje ostvarenog uc¢inka i poredenje istog u odnosu na kriterijume u okviru standarda i primena
korektivnih akcija, ukoliko za tim postoji potreba. S obzirom na broj aktivnosti, koji se realizuju
u okviru procesa kontrole, adekvatna i efikasna primena istog podrazumeva posebno formiran tim,
sastavljen od stru¢njaka razli¢itih profila znanja i vestina (Williams, 2010).
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5. OSNOVNE KARAKTERISTIKE UPRAVLJANJA LJUDSKIM
RESURSIMA U HOTELSKIM PREDUZECIMA

Savremeno poslovanje, bez obzira na tip delatnosti, ljude posmatra kao nezamenljiv resurs svake
organizacije, te se stoga posebna paznja posvecuje izucavanju procesa upravljanja, sa ciljem
identifikovanja i postavke pravih ljudi na prava mesta. UspeSnost primene ovog procesa ogleda se
u analizi potencijala zaposlenih, ne samo kroz njihove sposobnosti, znanja i vestine ve¢ i kroz
njihove ambicije, nade i oCekivanja (Armstrong, 2003).

Upravljanje ljudskim resursima predstavlja kompleksan i odgovoran posao, ¢ija primena reflektuje
¢itav niz zavidnih poslovnih performansi, koje u sferi poslovanja obezbeduje dugoro¢nu stabilnost
preduzeca. Primena ovog koncepta kreira istovremeni benefit kako za zaposlene, tako 1 za
menadZment, imajuci u vidu da su uspesnoj realizaciji organizacionih ciljeva prethodili razvoj 1
ispunjenost o¢ekivanja zaposlenih.

Primena savremenih principa upravljanja ljudskim resursima, doprinosi opStem uspehu
poslovanja, koje se manifestuje kroz dostizanje organizacionog, funkcionalnog, personalnog i
drustvenog cilja (Vuji¢, 2002). Prva grupa ciljeva, manifestuje se kroz angazovanost zaposlenih 1
permanentno poboljSanje efikasnosti, koje doprinosi uspeSnijem poslovanju preduzeca.
Realizacija funkcionalnog cilja, podrazumeva posmatranje preduzeca kao slozenog sistema u
kome je prisutna zavidna koordinacija svih njegovih klju¢nih podsistema. Satisfakcija zaposlenih,
obezbedena kroz razne vidove obuka, nagradivanja, motivacije, predstavljena je kroz personalni
cilj. Poslednji, svakako ne i najmanje bitan, drustveni cilj, ogleda se u postovanju svih zakonskih,
moralnih 1 socijalnih normi u okviru koje odredeno preduzece posluje.

Sektor ljudskih resursa u organizacionoj strukturi jednog preduzeca najCesce je predstavljen
kadrovskom funkcijom, u okviru koje se realizuje proces upravlja zaposlenima. S obzirom da je
re¢ o vrlo kompleksnom procesu, isti se odlikuje nizom specificnosti (Lajsi¢, 2016; Stefanovic 1
sar., 2012. str. 86 - 87):

e znanja, vestine, sposobnosti kojima raspolazu zaposleni jesu mozda slicni, ali nacin
upravljanja 1 njihova primena se bitno razlikuje od preduzeca do preduzeca, pa odatle i
proizilazi ¢injenica da upravo zaposleni predstavljaju klju¢nu konkurentsku prednost
svakog preduzeca;

e pravilan izbor i iskoriS¢enost ljudskih resursa diktira kvalitet rada funkcionalnih delova
organizacije;

e dug period prikazivanja benefita od momenta ulaganja, ne samo u zaposlene ve¢ u
kompletan sektor ljudskih resursa. Prema tvrdnjama pojedinih menadZera, neophodno je
pet do deset godina kako bi se uocili prvi znacajni rezultati i dugoro¢ni efekti;

e neogranicena razvojna sposobnost zaposlenih, u vidu znanja i vestina, kao 1 ¢injenica da
kori§¢enje zaposlenog u svrhu dostizanja cilja, povecava njegovu iskori§¢enost u svakom
narednom procesu;
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e proces inoviranja postoje¢ih ili ulaganja u nove ljudske resurse, ne zahteva toliko
ekonomska, koliko socijalna ulaganja od strane menadzmenta;

e neproporcionalnost ulaganja prema dobijenim efektima;

e kvalitetno obavljanje funkcije upravljanja ljudskim resursima podrazumeva saradnju sa
svim ostalim sektorima i organizacionim jedinicama;

e percepcije ljudi o radnoj okolini i okruzenju se razlikuju u zavisnosti od profila li¢nosti, pri
¢emu dobar menadzer ljudskih resursa zna na koji nain moze minimizirati negativne
osobine pojedinca na ustrb pozitivnih i ciljeve zaposlenog dovede u korelaciju sa ciljevima
organizacije;

e sinergetski efekat timskog rada, koji propagira ovaj koncept, znatno je produktivniji od
pojedina¢nog ucinka zaposlenih;

e medusobna zavisnost menadzera 1 radnika, s obzirom da se rezultati reflektuju na
celokupnu organizaciju;

e isplativost ulaganja u ljudske resurse u odnosu na ulaganja drugih resursa u preduzecu.

Hotelijerska delatnost, kao 1 turizam uopste, izloZeni su velikim turbulencijama na trziStu, Sto
ukazuje na konstantnu potrebu preispitivanja klju¢nih faktora poslovanja. Upravljanje hotelskim
preduzecima zasniva se uz postovanje niza ekonomskih faktora, medutim, savremeni trendovi ove
delatnosti konstantno ukazuju na znacaj ljudskih resursa, s obzirom na njihovu ulogu u kreiranju
kvaliteta pruzene usluge. Osoblje hotela predstavlja nematerijalni faktor, ¢ije veStine, znanje i
sposobnosti predstavljaju bazne segmente u kreiranju zavidne pozicije na trziStu. U cilju
diferenciranja u odnosu na konkurenciju, menadzment hotela je u obavezi da obezbedi
permanentni proces ucenja, obuke i1 inovativnosti za svoje zaposlene 1 na taj nain spremno
odgovori na sve trzisSne promene (Premovi¢, 2016). Preferencije savremenog gosta, uslovljene
nizom drustvenih trendova, dovele su do Cinjenice da pruZene usluge moraju biti pazljivo kreirane.
Iako su brojne tehnoloske 1 informacione inovacije znatno olaksale pojedine segmente hotelskog
poslovanja, momenat interakcije izmedu zaposlenog i gosta hotela i dalje predstavljaju kljucni
faktor u kreiranju satisfakcije potrosaca, ¢ime se obezbeduje stabilna pozicija na trzistu.

Poslovanje u oblasti hotelijerstva karakteriSe Cinjenica da su gosti na drugom mestu, a zaposleni
na prvom. Ovakvo percipiranje ukazuje vitalni znacaj zaposlenih u sferi pruZanja usluge i da isti
ujedno predstavljaju najvazniji resurs, a da je uspeh preduzeca na trziStu u direktnoj zavisnosti od
nacina 1 stila upravljanja tim resursima (Gruescu et al., 2008). Medutim, sdma ¢injenica, da je
uspeh na trziStu uslovljen ljudskim resursima, nije dovoljna, ve¢ je neophodno istraziti na koje sve
nacine ti zaposleni mogu doprineti ekonomskoj stabilnosti hotelskog preduzeca.

Savremeno upravljanje ljudskim resursima podrazumeva niz metoda, pomocu kojih se obezbeduje
satisfakcija zaposlenih, sa ciljem dostizanja organizacionih ciljeva. Percipiranje osoblja hotela kao
faktora trziSne uspesnosti, podrazumeva kreiranje radnog okruzenja u okviru kog bi potencijal i
motivacija zaposlenih bili adekvatno iskoriS¢eni u te svrhe.
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Ono podrazumeva poseban pristup menadzera ljudskih resursa, koji tezi poistovecivanju
individualnih potreba zaposlenih sa interesima preduzeca. Na ovaj nac¢in sektor ljudskih resursa se
moze posmatrati kao spona performansi zaposlenih i poslovnog imidza preduzeca.

U svetlu prethodnih ¢injenica, upravljanje ljudskim resursima karakterise niz determinanti kao sto
su (Vemi¢ Purkovi¢ 1 Gaji¢, 2010; Choy, 1995):

e bezuslovna povezanost upravljanja resursima i poslovne strategije;

e odgovornost menadzera ljudskih resursa u sprovodenju monitoringa nad zaposlenima;
e dovodenje individualnih ciljeva u korelaciju sa ciljevima organizacije;

e percipiranje zaposlenih kao resurs — kapital preduzeca;

e integracija svih procesa iz oblasti sfere upravljanja ljudskim resursima.

Cilj svakog preduzeca iz oblasti ugostiteljstva se ogleda u dostizanju najviseg nivoa zadovoljstva
gosta, pri ¢emu nacin i metoda u realizaciji ovog procesa nisu identi¢ne. Drugim recima, ono $to
se pokazalo kao svrsishodno za jedan tip objekata, ne mora nuzno doprineti prosperitetu druge
organizacije. Uostalom, da postoje pisane procedure za ovo procese, menadzeri bi jednostavno
pristupili postupku unificiranja, Sto bi se svakako odrazilo na njihov strateski karakter. Upravo iz
tog razloga, neophodno je da svaki menadzer izvr$i adekvatnu alokaciju ljudskih resursa sa kojima
raspolaze 1 da njihove sposobnosti, vestine 1 motivaciju integriSe u poslovnu strategiju preduzeca.

5.1. PROCES UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Sa ciljem $to efikasnijeg poslovanja, preduzeca teze kreiranju odredenih procesnih modela, koji bi
menadzerima omogucili lakSe upravljanje ljudskim resursima u preduzecu. Svaki model odlikuje
se nizom procesa, koji su predstavljeni odredenim procedurama 1 koji imaju Siroku primenu u
sferi hotelijerskog poslovanja.

Kompleksnost upravljanja ljudskih resursima proizilazi iz Cinjenice da ono podrazumeva
postovanje 1 primenu velikog broja procesa (planiranje, regrutovanje, selekciju, razvoj karijere,
strucno usavrSavanje, ocenjivanje performansi, apsentizam, fluktuaciju, unapredivanje i
nagradivanje), pri ¢emu svaki ponaosob ima ogroman znacaj u obezbedivanju nesmetanog
poslovanja jednog preduzeca (Pordevi¢ Boljanovi¢ i Pavi¢, 2011., str. 69).

Planiranje ljudskih resursa predstavlja kompleksan proces €iji se znacaj ogleda u uspesnoj
realizaciji strateSkih ciljeva organizacije. Dostizanje Zeljene pozicije definisane kroz strateSko
planiranje, uslovljeno je adekvatnim brojem zaposlenih, sa jasnim sposobnostima, veStinama i
znanjima. UspeSna realizacija poslovnih ciljeva, pracena pravilnom iskoriS¢enoS¢u ljudskih
resursa, postaje imperativ prilikom strateskog planiranja menadZera. PoStovanje ovih procedura
postaje jo$ zna€ajnije u savremenim uslovima poslovanja, imajuci u vidu ¢este promene i ogromne
neizvesnosti koje su prisutne na trziStu (Je¢menica i Barjaktarevi¢, 2011).

38



Dorde Alavuk Doktorska disertacija

Veliki broj kompanija, tokom susretanja sa raznim finansijskim krizama, adekvatan odgovor videle
su u otpustanju radnika misle¢i da ¢e na ovaj nacin posti¢i odredenu likvidnost i efikasnost u
poslovanju (Torrington et al., 2004., str. 66). lako na prvi pogled deluje kao logi¢an potez,
menadzeri su vrlo brzo uvideli da otpustanjem gube dragoceno znanje, iskustvo koje su zaposleni
tokom duzeg perioda sticali u tom preduzecu, §to se negativno odrazavalo na produktivnost.
Takode, smanjenjem broja radnika, obim posla menadzera bio je uveéan, Sto je vrlo Cesto
doprinosilo smanjenoj motivaciji za rad, neretko i sagorevanju poslom.

Proces planiranja ljudskih resursa moguce je posmatrati kroz Cetiri osnovna koraka (Masi¢ i sar.,
2010, str. 253; Loncarevi¢, 2006, str. 185):

1. procena trenutnog stanja — detaljna analiza podataka prikupljenih iz eksternog 1 internog
okruZzenja;

2. evaluacija prema budu¢im potrebama radi postizanja adekvatne uravnoteZenosti — bazirana
na raznim kvantitativnim 1 kvalitativnim metodama;

3. procena zahteva shodno ciljevima organizacije — manifestuje se kroz suficit ili deficit
ljudskih resursa, kao rezultat analize projektovanih odnosa, i

4. monitoring 1 korigovanje plana — adekvatno pracenje toka realizacije uz eventualno
korigovanje usled novonastalih promena.

Jedan od osnovnih ciljeva planiranja ljudskih resursa se manifestuje kroz povezivanje poslovnih
strategija 1 osoblja koje ¢e omoguciti da se ovi planovi uspesno realizuju. Pravilno rasporedivanje
zaposlenih doprinosi smanjenju stope napustanja posla, ¢iji se uzroci svako manifestuju kroz
nepostojanje dugoro¢nih planova razvoja i napredovanja zaposlenih u okviru jedne organizacije
(Torrington et al., 2004., str. 79). Takode, pravilnom alokacijom resursa obezbeduje se proaktivno
reagovanje na sve promene koje karakteriSu savremeno turisticko trziste.

U cilju Sto uspesnijeg procesa privlac¢enja kadrova, osnovni zadatak sektora ljudskih resursa ogleda
se u primeni analize posla, odnosno u prikupljanju i evaluaciji onih informacija koje su od
posebnog znacaja za opis sadrzaja i prirode posla. Takode, metodom analize posla, neophodno je
ukazati na sva potrebna znanja, vestine i1 sposobnosti (Dessler, 2013, str. 143). Privlacenje Sto
veceg broja kandidata, sa svim neophodnim performansama, koje ¢e obezbediti uspesnu realizaciju
postavljenih ciljeva, predstavlja proces regrutovanja, za koji se kaze da je dvosmeran, s obzirom
da obe strane — preduzece 1 kandidat — imaju pravo izbora. Organizacija u ovom procesu tezi
privlacenju Sto veceg broja kandidata, kako bi moguénost neodgovarajucih bila svedena na $to
nize nivoe.

Proces iznalaZzenja kadrova (regrutacija) moze biti realizovan kroz dva osnovna nacina. Prvi
podrazumeva interno regrutovanje, pri ¢emu organizacija pristupa trazenju kadrovskih reSenja u
okviru postoje¢ih ljudskih potencijala, koji putem razvojnih obuka, mogu biti adekvatno
iskoriS¢eni (Vesi¢, 2006, str. 121). Ovakav vid regrutacije doprinosi zna¢ajnim ustedama, kako
vremenskim, tako i finansijskim. Takode, procenat greSaka pri odabiru kandidata u ovim
situacijama je znatno nizi, uzimajuci u obzir da se radi o dugogodiSnjem zaposlenom, ¢iji su rad 1
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sposobnosti dobro poznati menadzmentu. I pored brojnih pogodnosti, u praksi, interno
regrutovanje pokazuje niz nedostataka, koji se ogledaju kroz kreiranje imidza zatvorenog tipa i
gubitka fleksibilnosti organizacije.

Drugi vid privlac¢enja kandidata moguce je realizovati putem formalnih i neformalnih eksternih
izvora. DeterminiSuci kriterijum za ova dva nacina, ogleda se u Cinjenici da li je kandidat do tada
imao neki vid saradnje sa organizacijom. Ukoliko se pristupa formalnom eksternom regrutovanju,
ono podrazumeva razliCite vrste oglasavanja ili angazovanja tzv. headhunting agencija.
Odgovornost menadzera prilikom kreiranja oglasa je velika s obzirom da isti utiCe na imidz
organizacije. Neophodno je da objavljeni oglas, kroz pruzanje svih informacija od znacaja, privuce
Sto ve¢i broj kandidata. U primeni neformalnog eksternog regrutovanja, organizacije na
raspolaganju imaju kandidate, koji su na neki na¢in ve¢ saradivali sa istom tom organizacijom.
Primena ovih metoda organizaciji moze obezbediti odredene benefite, koji se manifestuju u vidu
smanjenja troSkova obuke, zapoSljavanjem kandidata sa iskustvom, kao 1 objektivnim
sagledavanjem nedostataka radnog okruZenja od strane novih radnika (Cerovi¢, 2012, str. 116).

Nakon adekvatnog planiranja ljudskih resursa 1 njihovog privlacenja u Sto ve¢em broju, pristupa
se slede¢em procesu, selekciji, Cija se suStina ogleda u Sto ve¢em uskladivanju individualnih
veStina 1 sposobnosti kandidata sa profilom i zahtevima trazene pozicije. Shodno tome,
sprovodenje selekcije podrazumeva primenu niza standardizovanih metoda, putem kojih se vrsi
adekvatna analiza prijavljenih kandidata, koji su svrsishodni za odredeno mesto ili posao, na
osnovu svojih radnih sposobnosti, vestina 1 znanja (Bogi¢evi¢ — Miliki¢, 2006, str. 121).

U cilju sto uspesnije selekcije, primenjuju se metode predvidanja putem kojih se vrsi analiza i
evaluacija uskladenosti kandidata sa poslovnom strategijom i ciljevima organizacije. Kvalitetno
izradeni kriterijumi radne uspeSnosti 1 ponaSanja na radnom mestu takode predstavljaju bitan
preduslov uspesnog sprovodenja selektivnog procesa. ZnaCaj procesa selekcije u upravljanju
ljudskim resursima odreden je Cinjenicom da su sve aktivnosti u organizaciji u direktnoj zavisnosti
od ovog procesa, s obzirom da je uspeSno sprovodenje istih bazirano na kompetencijama
primljenih kandidata (Robbins & Coutler, 2005, str. 288). U suprotnom, neadekvatno sprovodenje
selektivnog procesa rezultiralo bi kandidatima koji, usled nedostatka znanja i1 vestina, ne mogu
adekvatno da odgovore na postavljene organizacione ciljeve.

Odgovornost menadzera prilikom sprovodenja procesa selekcije proistice iz znacaja koji ona ima
u celokupnom poslovanju jednog preduzeca (Schuler & Jackson, 1996, str. 253). 1z tog razloga,
veoma je bitno da menadZer ovaj proces realizuje korak po korak, kako bi moguénost gresaka u
vidu primanja neadekvatnih kandidata bio sveden na najnizi moguéi nivo. Iz tog razloga,
realizacija ovog sloZenog procesa podrazumeva poStovanje sledecih principa:

e raznolikost ljudi sa aspekta osobina neophodnih za postizanje radne uspeSnosti,

o Sirok spektar poslova podrazumeva §iri dijapazon osobina,

e korelacije izmedu osobine ljudi kao prediktora prema uspe$nim kriterijjumima za
obavljanje posla,
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e moguénost kvantitativnog predstavljanja kriterijuma koji blize odreduju nivo uspesnosti
obavljanja posla (Bogi¢evi¢ — Miliki¢, 2006, str. 123).

Primena navedenih principa omoguc¢ava jasniju sliku procesa selekcije sa aspekta pojedinacnih
karakteristika kandidata, s obzirom da je prilikom evaluacije neophodno imati individualni pristup
svakom kandidatu. Postovanjem ovih principa, menadzer tezi postizanju uspeS$nog ishoda
primanjem kandidata, koji ¢e adekvatno obavljati posao. S druge strane, isti ovi principi bi smanjili
mogucnost pogresnog ishoda, koji bi u ovom sluc¢aju mogao predstavljati odbijanje adekvatnog
kandidata ili pak primanje pogresnog. Minimiziranje pogres$nih ishoda podrazumeva i primenu dva
razli¢ita standarda, koji se baziraju na validnosti i pouzdanosti procesa selekcije. Prvi standard se
posmatra kao opravdano balansiranje izmedu znacajnih kriterijuma 1 nacina sprovodenja
selektivnog procesa. Pouzdanost ovog procesa ogleda se u adekvatnoj doslednosti 1 postojanosti
metoda 1 testova koje se koriste u ove svrhe (Dordevi¢ — Boljanovi¢, 2022, str. 112).

Posmatranje selekcije kao slozenog procesa opravdava se ¢injenicom da se ona sastoji iz nekoliko
razli¢itih faza. U zavisnosti od sfere poslovanja, preduzece ¢e u mogucnosti da odredene faze
preskoci ili prilagodi, kako bi opravdanost istih bila najsvrsishodnija.

Faze koje su karakteristiCne za sva preduzeca, koja obavljaju selektivne procese su (Pordevi¢ —
Boljanovi¢, 2022, str. 111):

e pazljivo definisani kriterijumi selekcije na bazi metode analize posla,
e kreiranje profila licnosti na osnovu definisanih prediktora,

e skup metoda koje ¢e se koristiti prilikom selektivnog procesa,

¢ analiza informacija o prijavljenim kandidatima,

e donoSenje odluke o prijemu odredenog kandidata,

e mogucnost izbora kandidata u vidu prihvatanja ili odbijanja posla.

Jos jedna u nizu stavki koju je neophodno obezbediti novim kandidatima, nakon uspesne selekcije,
jeste pazljivo osmisljen postupak integracije. U zavisnosti od kvaliteta sprovedenog postupka,
kandidati se brze navikavaju na novu radnu sredinu. Sasvim je ocekivano, da novopridosli
zaposleni svoj puni radni potencijal mogu prezentovati tek nakon ostvarenog osecaja pripadnosti
odredenom timu ili radnom okruzenju. U suprotnom, Sanse za fluktuacijom ve¢ u prvom periodu
rada, usled demotivisanosti radnika, znacajno se uvecavaju.

Termin socijalizacija blize opisuje proces uvodenja zaposlenih u novu radnu sredinu i predstavlja
postupak u okviru kog se novozaposleni prilagodavaju uslovima radnog okruZenja i upoznaju sa
osnovnim pravilima poslovnog funkcionisanja organizacije. Prvi segment u okviru socijalizacije
ogleda se u upoznavanju kolega, prirode posla, opsega radnih zadataka, dok je drugi deo ovog
procesa predodreden blizem upoznavanju organizacije kroz njenu istoriju, sferu poslovanja i na¢in
funkcionisanja.
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Efikasno sprovodenje socijalizacije omoguci¢e novozaposlenom lakSe i1 brze prilagodavanje
uslovima rada i jasniju sliku u pogledu ocekivanih zahteva, §to ¢e se svakako reflektovati kroz
uvecanu produktivnosti i moguénost eventualnih gresaka (DeCenzo & Robbins, 2013, str. 184).

Razvoj karijere podrazumeva sveobuhvatni proces upravljanja karijerom zaposlenih i kao takav
ima strateski znacaj za rast i razvoj preduzeéa. U prakticnom smislu, ono predstavlja individualni
potencijal zaposlenog, koji se primenjuje u svrhu postizanja organizacionih interesa i ciljeva
preduzeca. Ovaj proces se moze posmatrati i kao poslovno-partnerski odnos, baziran na adekvatnoj
uskladenosti individualnih i organizacionih aktivnosti. U cilju jasnijeg predstavljanja procesa
razvoja karijere, neophodno je po¢i od termina karijera, koji se u nau€nim krugovima percipira
kao skup srodnih ili manje srodnih poslova, radnih iskustava, stavova i ponaSanja tokom radnog
veka (Ke et al, 2018). Ovakvo poimanje karijere, ukazuje na subjektivnu dimenziju,
manifestovanu kroz ¢itav spektar vrednosti, stavova, motivacije i objektivnu, koja bliZe opisuje
grupu poslova, radnih mesta 1 polozaja za odredeni period.

Kao 1svaki slozen proces, tako se i upravljanje karijerom moze predstaviti kroz nekoliko osnovnih
faza:

e priprema za posao — shodno formalnom steCenom obrazovanju i proceni alternativnih
profesija, pristupa se kreiranju profesionalnog imidza,

e zaposljavanje — prikupljanje informacija o ponudama posla i izbor istog prema licnim
preferencijama,

e rana karijera — profesionalna satisfakcija kroz ucenje i upoznavanje radnih normi,
procedura i pravila,

e 7zrela karijera — evaluacija rane karijere sa aspekta zrelosti uz kontinuirano odrzavanje
nivoa produktivnosti,

e kasna karijera — pravovremena priprema za penziju, uz visok nivo zadovoljstva i
odrzavanje produktivnosti rada. (Greenhouse et al., 2018).

Upravljanje karijerom podrazumeva slozen i kompleksan posao, za Ciju realizaciju su zaduzeni
razli¢iti timovi, ali 1 ¢itav niz pojedinaca. UspeSno vodenje karijerom, podrazumeva tim ljudi koji
skupom koordinisanih aktivnosti individualne ciljeve zaposlenih dovode u korelaciju sa
organizacionim.

Ono podrazumeva kontinuirani proces koji se realizuje kroz pet osnovnih koraka (Dessler, 2007,
str. 201):

e kreiranje planova i ciljeva,

e samoevaluativna procena,

e prikupljanje informacija od znacaja,

e donoSenje odluka,

e pravovremeno (proaktivno) delovanje.
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Prvi korak se ogleda kroz definisanje razvojnih planova koji sa vremenskog aspekta, a u ove svrhe,
mogu biti kratkoro¢ni i dugoroc¢ni. Detaljnija razrada ovih planova predstavljena je u vidu ciljeva,
koji istovremeno opisuju vestine i znanja neophodna za preferirana radna mesta, kao i ostvarene
poslovne rezultate.

Prelazak na drugi korak podrazumeva adekvatnu introspekciju u okviru koje zaposleni kroz
spoznaju li¢nih preferencija uti¢u na preoblikovanje svoje karijere. Prikupljanje informacija za
potrebe upravljanje karijerom predstavlja simultani proces koji se realizuje kako od strane
zaposlenog, tako i od strane organizacije. Logican sled predstavlja donosenje karijerne odluke,
bazirane na sveobuhvatnim aspektima Zivota zaposlenog, koja sa sobom, moZe se re¢i i o¢ekivano,
nosi odredeni nivo rizika. Proaktivno reagovanje manifestovalo bi se ne u ¢ekanju ve¢ u stvaranju
1 kreiranju prilika u cilju realizacije prethodno donesene odluke.

Stru¢no usavrSavanje podrazumeva proces koji obuhvata pazljivo kreirane treninge, obuke 1
edukacije zaposlenih, sa ciljem podizanja njihovih poslovnih performansi. Kreiranje ovog procesa
podrazumeva niz aktivnosti koje su usmerene na inoviranje znanja i vestina zaposlenih 1 koje ¢e
biti primenjene u svrhu dostizanja planiranih organizacionih ciljeva.

Kompanije su svesne da je njihova pozicija na trziStu uslovljena snagom zaposlenih, pri cemu
znanja stecena formalnim vidovima obrazovanja nisu dovoljna da odgovore na sve nametnute
izazove trzista. U te svrhe, proces u€enja 1 usavrSavanja postaje neizostavni segment poslovnih
aktivnosti preduzeca, u okviru kog dolazi do uspostavljanja inovativnog drustvenog koncepta,
poznatog kao celozivotno ucenje koje, pored formalnog, zaposlenima omogucava i razne vidove
neformalnog obrazovanja (Weintraub & Martineau, 2002).

Napori organizacije da putem inovativnih metoda dodatno ojacaju poslovne performanse, kroz
sticanje specificnih znanja i veStina, koje ¢e zaposlenima omoguciti vecu samostalnost u
poslovanju i1 odlu¢ivanju, smatraju se obukom (Haneberg, 2009). Cilj sprovodenja obuke u
internom poslovanju jedne kompanije ogleda su u eliminisanju svih identifikovanih slabosti kod
zaposlenih, sto bi doprinelo:

e poboljsanju radne produktivnosti i uve¢anom konkurentnom prednoscéu preduzeca,

e inoviranim sposobnostima kao kvalitetnijim vidom odgovora na eksterne i interne
promene,

e vecom motivacijom i zadovoljstvom zaposlenih,

¢ konstruktivnijem reSavanju organizacionih problema,

e poboljSanim imidZom organizacije sa aspekta socijalne odgovornosti.

Strucno usavrSavanje zaposlenih moguce je realizovati putem raznih vidova treninga, u okviru
kojih eksperti posebnim tehnikama vrSe transfer znanja 1 veStina, sa ciljem dodatnog
osposobljavanja realizacije specifi¢nih radnih zadataka.
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lako se programi obuke organizuju shodno potrebama zaposlenih, realizacija podrazumeva
ispunjavanje Cetiri osnovna kriterijuma (Dessler, 2013):

1. identifikovanje i analiza organizacionih potreba za obukom — ogleda se u utvrdivanju
neophodnih vestina i znanja, koji bi doprineli poboljSanim organizacionim ucincima i
odredivanjem nivoa na kome ¢e se obuka realizovati (individualni, grupni),

2. prezentovanje osnovnih segmenata obuke — ogleda se u jasnoj prilagodenosti sadrzaja
obuke shodno polaznicima, kao i1 jasno prezentovanje svih vestina kojim ¢e ucesnici
ovladati nakon uspesnog pohadanja,

3. sprovodenje programa obuke — blize odreduje da li ¢e obuka biti realizovana na radnom
mestu ili van njega, u zavisnosti od kreirane forme,

4. evaluacija rezultata nakon sprovedene obuke — podrazumeva procenu uspeha realizovane
obuke podvrgavanjem ucesnika odredenim testovima, sa jasno utvrdenim mernim
indikatorima.

Pored obuka, koje se realizuju kroz razne vrste edukacija i treninga, proces usavrSavanja
zaposlenih podrazumeva i postupak razvoja, koji se u velikom broju slucajeva cesto poistovecuje
sa prethodna dva termina. Kao Sto je ve¢ istaknuto, obuke 1 treninzi se organizuju u svrhe transfera
znanja 1 vestina, dok razvoj predstavlja §iri 1 slozeniji pojam koji obuhvata ¢itav spektar aktivnosti,
u okviru koje trening predstavlja samo jednu u nizu, sa ciljem sistemati¢nog uticaja na karijeru
zaposlenog.

Proces upravljanja performansama podrazumeva skup aktivnosti koje menadzer primenjuje u
svrhu ocene radne uspesnosti, putem kojih se realizuju strateski i organizacioni ciljevi (Wigert &
Harter, 2017). U odnosu na svakodnevnu evaluaciju i ocenjivanje, ovaj proces je dugotrajan i
zasniva se na primeni niza metoda koje blize procenjuju ponasanje i rezultate zaposlenih. Podaci
koji se prikupljaju u okviru ovog procesa, zahtevaju detaljnu analizu, nakon koje se isti primenjuju
u svrhu ukupne organizacione uspesnosti.

Prema naucnoj literaturi, radna uspesnost ili u¢inak obuhvata niz merljivih rezultata od posebnog
znacaja za obavljanje poslovnih aktivnosti za tacno definisani period. U okviru ovog procesa,
neophodno je predstaviti kljuéne dimenzije posla koje su predmet samog procenjivanja (Bernardin
& Russel, 2012): kvantitet, kvalitet, vremenski okvir, interpersonalni uticaj, potreba za nadzorom
i troskovna efikasnost.

Svrha primene procesa procenjivanja radne uspeSnosti ima istovremeni znacaj kako za zaposlene,
tako 1 za organizaciju. Adekvatnom evaluacijom radne uspeSnosti zaposlenih, menadzerima se
stavlja na raspolaganje niz informacija od znacaja za dalje primenjivanje u svrhu napredovanja,
obuke ili rotacije zaposlenih.

S druge strane, procenom radne uspesnosti na organizacionom nivou, dobijaju se informacije koje
¢e omoguciti dalje unapredivanje poslovanja kroz pazljivo usmerenu efektivnost i efikasnost
preduzeca.
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U cilju $to kvalitetnije procene, neophodno je da menadZer jasno definiSe vrste performansi
zaposlenih koje ¢e biti predmet evaluacije, kao $to su (Puricin i sar., 2009, str. 304):

e li¢ne karakteristike koje se odnose na sposobnost komuniciranja, samostalnog donosenja
odluka, stepena inicijative i sli¢no,

e Dbihejvioralne karakteristike koje blize determinisu klju¢ne aspekte ponaSanja zaposlenih
prilikom obavljanja poslovnih aktivnosti,

e ostvareni rezultati, pri cemu je fokus na postignuéu zaposlenih, a ne na radnom ponasanju
koji su doveli do njihovog ostvarenja.

Kao 1 svaki prethodno analiziran proces, tako se 1 tok procenjivanja radne uspesnosti realizuje kroz
nekoliko osnovnih faza (Pordevi¢ — Boljanovi¢, 2022, str. 180; Grout, 2008, str. 25-26):

1. planiranje radnog ucinka — ova faza podrazumeva precizno definisanje poslovnih
aktivnosti koje treba realizovati prema jasno utvrdenim kriterijumima, kao Sto su kvantitet,
kvalitet, vreme 1 troSkovi, koji ¢e omoguciti uspesan evaluativni proces,

2. realizacija radnog ucinka — manifestuje se kroz pravovremeno pruZanje povratnih
informacija zaposlenima o stepenu kvaliteta obavljanja posla, u cilju dalje efikasnije 1
efektivnije realizacije zadataka,

3. procena radnog ucinka — podrazumeva subjektivnu i1 objektivnu procenu menadzera o
evaluaciji postignutih rezultata shodno planiranim,

4. analiza 1 razgovor o postignutom ucinku — u okviru ove faze, rukovodioci kroz
predstavljanje ostvarenih rezultata predlazu dalji tok vodenja zaposlenih, koji se tice
njihovog unapredenja ili eventualne primene korektivnih aktivnosti.

Tokom upravljanja ljudskim resursima menadzeri teze kreiranju takvog radnog okruzenja u okviru
kog se individualni ciljevi zaposlenih realizuju kroz organizacione ciljeve. Na ovaj nacin, postize
se adekvatna motivacija za rad, koja kod zaposlenih izaziva razliite vidove zadovoljstva poslom.
Medutim, kod pojedinih zaposlenih, prisutno je nezadovoljstvo radnom okolinom, uslovima rada
ili socijalnim odnosima u samom preduzecu, koji mogu da izazovu negativne ishode poslovanja,
kao Sto su apsentizam 1 fluktuacija.

Izostajanje sa posla ili apsentizam, jasan je pokazatelj razli¢itih problema sa kojima su suoceni
zaposleni u organizaciji. Adekvatno upravljanje ovim procesom podrazumeva usvajanje i
implementaciju niza procedura od strane rukovodioca, sa ciljem minimiziranja neopravdanog
odsustva s posla od strane zaposlenih (Pordevi¢ — Boljanovi¢, 2022, str. 26).

Apsentizam, koji je prisutan u poslovanju jedne organizacije, najcesce se javlja kroz dva osnovna
oblika:

1. odsustva sa posla usled nemoguc¢nosti rada i predstavlja vid opravdanog izostajanja, pri
¢emu su uzroci objektivne prirode, kao Sto su nesreéni slucajevi, naruseno zdravstveno
stanje 1sl,
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2. odsustvo motivacije za rad koja predstavlja rezultat unutra$njeg i psihickog osecaja
zaposlenih, proisteklih iz uslova radne sedine, na¢ina upravljanja itd.

Apsentizam se smatra negativnim trendom u sferi upravljanja ljudskim resursima, pri cemu je
iznalazenje adekvatnih resenja, koja bi smanjila njegovu pojavu od krucijalnog znacaja, s obzirom
da isti utice na smanjenu produktivnost i finansijsku sposobnost celokupne organizacije (Martin,
2010. str. 7). Uspesna realizacija strategijskih ciljeva u znatnoj meri postaje otezavajuca ukoliko
je kod zaposlenih prisutan ovaj negativni trend. Na kraju, sinergija negativnih efekata, proisteklih
iz apsentizma, znacajno utice na konkurentnu poziciju preduzeéa na trzistu.

Fluktuacija predstavlja trend (ne)namernog napustanja organizacije i za razliku od apsentizma,
moze imati pozitivne i negativne uticaje na poslovanje preduzeca. Pozitivni efekti se manifestuju
kroz situacije odlaska zaposlenih ¢ija produktivnost nije na ocekivanom nivou ili oni koji su skloni
konfliktima. Medutim, napuStanje organizacije onih ljudskih resursa kojim bi se ispunjenost
poslovnih ciljeva dovela u pitanje 1 Cijim odlaskom bi preduzece bilo izloZeno ogromnim
troskovima, smatra se negativnim trendom fluktuacije (Hom et al., 2017; Gomez — Mejia et al,
2013 str. 483). Shodno tome, za uspeSno poslovanje je od suStinskog znacaja adekvatno
upravljanje ljudskim resursima, pri ¢emu zahtevi rada, interesa 1 mogucénosti pojedinaca moraju

biti adekvatno dovedeni u vezu sa strategijskim ciljevima 1 politikama jednog preduzeca.

Poslednji proces upravljanja ljudskim resursima podrazumeva pazljivo kreiran pristup koji blize
definiSe pojmove nagradivanja i zarada. O znacaju ovih sistema, najbolje govori Cinjenica da su
isti neodvojivi segment organizacione strategije 1 kao takvi, utiCu na stavove i1 ponasSanje
zaposlenih, odnosno na njihove poslovne performanse.

Sistem nagradivanja, posmatrajuci sa uzeg aspekta, podrazumeva novac ili status koji organizacija
obezbeduje zaposlenima ekvivalentno ulozenom radu i trudu. Drugi aspekt ovog sistema ogleda
se kroz pruzanje odredenih informacija, prvenstveno kao rezultata procene radne uspesnosti, koji
kod zaposlenih izaziva osecaj unutrasnje satisfakcije, davanje istima ve¢i nivo autonomije u radu
1 diverzifikacije posla (DeCenzo & Robbins, 2013 str. 262).

Generalno posmatrajuci, moguce je izdvojiti Cetiri osnovna kriterijuma prema kojima je izvrsena
klasifikacija nagrada:

e interne — koje proizilaze iz sime prirode obavljanja posla i eksterne, u vidu novca i
beneficija,

e materijalne — predstavljene kroz nov¢ane isplate i nematerijalne koje za cilj imaju stvaranje
osecaja zadovoljstva radnim mestom,

e nagrade zasnovane na rezultatima koje se u praksi najces¢e u vidu bonusa i raznih
stimulativnih programa,

e konfirmatorne — namenjene zaposlenima koji su u prethodnom periodu ostvarili zavidne
rezultate i diskrecione, namenjene onim zaposlenima koji su prezentovali znacajan
doprinos u pojedinim sferama poslovanja (DPordevi¢ — Boljanovi¢, 2022, str. 187 — 189).
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lako sistem nagradivanja u pojedinim situacijama, ukoliko nije pravedno primenjen, moze da
izazove brojne negativne posledice, efekti sprovodenja istog bi trebalo da imaju pozitivne uticaje
na poslovanje kompanija, kroz visok nivo posvecenosti i poslovnih performansi zaposlenih.

Pored nagradivanja, sistem zarada predstavlja jo$ jedan vid podsticanja zaposlenih, baziran na
materijalnim nadoknadama koje se primenjuju u svrhe zamene za ulozeni rad. Dva osnovna oblika
koja se primenjuju u praksi su direktne 1 indirektne zarade. Prvi oblik zarada pracen je gotovinskim
isplatama u vidu osnovne plate, poveéanja osnovica, kao i primanja baziranih na procenama radne
uspesnosti. Indirektni oblici zarada podrazumevaju beneficije i pogodnosti, u vidu raznih
stimulacija, poviSica 1 sli¢nih nadoknada, koje doprinose pospesivanju individualnih performansi
zaposlenih (Bogi¢evi¢ Miliki¢, 2006, str. 268 — 269).

Definisanju sistema zarada prethodi kompleksan posao, baziran na nizu aktivnosti, koje je moguce
klasifikovati na slede¢i nacin (DeCenzo & Robbins, 2013, str. 268; Desler, 2013, str. 390 — 396;
Masi€ i sar. 2010, str. 283):

1. analiza plata — zasniva se na ispitivanju trzista o ceni rada sli¢nih poslova, kao 1 donosenja
odluke o primeni raznih vidova platnih konkurentnih strategija,

2. procena radnih pozicija — primena evaluacije u odredivanju vrednosti izmedu radnih mesta,
prema jasno utvrdenom izboru kriterijjuma,

3. segmentacija poslova prema platnim razredima — grupisanje poslova na osnovu tezinskog
faktora u platne razrede, putem bodova ili primenom rangiranja,

4. odredivanje cene shodno platnim razredima — na osnovu faktora definisanih u prethodnoj
fazi, pristupa se utvrdivanju vrednosti radnog mesta 1 prosecne cene rada,

5. raspon plata u okviru platnog razreda — utvrdivanje najnize i najvise moguce plate za radno
mesto u okviru platnog razreda.

Sistem zarada baziran na radnoj uspesnosti predstavlja savremeni vid obracunavanja nadoknada,
koji se bazira na individualnim doprinosima i vrednostima pojedinaca u svrhu postizanja
organizacionih ciljeva. Ovaj vid zarade uslovljen je posve¢enoS¢u pojedinaca i njihovom ulogom
u kreiranju poslovnih performansi preduzeca. Posmatrano sa aspekta upravljanja ljudskim
resursima, ovaj sistem zarade odlikuje niz prednosti, medu kojima se isti¢u motivacija zaposlenih,
jasnije diferenciranje shodno prezentovanim performansama usmerenih na vi$i nivo postizanja
strateSkih ciljeva (Bogi¢evi¢ — Miliki¢, 2006, str. 305).
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6. LIDERSTVO

Povecanje konkurentskih ciljeva koje namec¢e dinamicno okruzenje, uslovljeno ekonomskom 1
politickom nestabilno$¢u, predstavljaju neke od osnovnih izazova za uspesno poslovanje
kompanija. Svakodnevne tehnoloske inovacije i kompleksnost poslovnih operacija predstavljaju
neke od osnovnih izazova poslovanja organizacije, koje iniciraju iznalazenje odgovora unutrasnjeg
okruzenja na sve ove turbulencije. Adekvatna organizaciona struktura i postojanje efikasnog
rukovodenja smatraju se osnovnim preduslovima optimizacije ufinka organizacije i njenog
opstanka, rasta 1 razvoja. Shodno tome, lideri koji ¢e sebe staviti na raspolaganje svojim
zaposlenima, u vidu podsticanja prihvatanja promena i lakSeg prilagodavanja novonastalim
okolnostima, kreirae prostor za ostvarivanje poslovne uspesnosti.

6.1. POJAM 1 DEFINICIJE LIDERSTVA

Liderstvo predstavlja kompleksan proces Ciji se znacaj moze posmatrati daleko kroz istoriju,
odnosno period kada ljudi poCinju da se okupljaju u grupe u svrhu ostvarivanja odredenih ciljeva.
U prilog tome, razni opseZni poduhvati na polju liderstva isticu tri osnovne pretpostavke o ovom
procesu, kao $to su: empirijski dokazi o liderskim deSavanjima u stvarnosti, ljudska i organizaciona
efektivnost koja proistice iz efektivne snage vodstva i teorijska potkrepljenost uloge lidera.

Veliki broj autora se bavio istrazivanjem liderstva (Lee et al., 2020; Ronald, 2014; Avey et al.,
2011; Yammarino et al., 2008; Ehrhart, 2004; Kreitner et al, 1999), sto je rezultiralo stvaranjem
Siroke lepeze definicija ovog pojma. Njihova neslaganja su, prvenstveno uzrokovana ¢injenicom
da ono ukljucuje odredenu interakciju na relaciji voda — sledbenik — situacija.

Jedna od najces¢ih definicija liderstva koja se koristi u teorijskim krugovima jeste da ono
predstavlja sposobnost pojedinca da utice 1 motiviSe svoje sledbenike u cilju ostvarivanja
efikasnosti 1 uspeha organizacije kojoj i sami pripadaju (House & Aditya, 1997). Liderstvo
bezuslovno integriSe Cetiri osnovne karakteristike, a to su proces, uticaj, kontekst grupe i
ostvarivanje cilja. Shodno tome, ono se posmatra kao proces putem kog pojedinac utice na grupu
sa svrthom ostvarivanja zajednickih ciljeva (Northouse, 2008).

Moze se reci da je ovaj kompleksan odnos isprepleten sa tri osnovna faktora:

e odnos na relaciji lider — sledbenik, koga karakteriSe pruzanje podrSke lidera i njegova
prihvacenost od strane sledbenika;

e konciznost zadatka — koja moZze biti jasno definisana putem odredenih procedura i
uputstava, prvenstveno namenjenim ¢lanovima organizacije, 1

e formalna mo¢ lidera koja proisti¢e iz pozicije prihva¢ene organizacionom strukturom, a
koja mu obezbeduje mo¢ nagradivanja, odnosno kaznjavanja (Gamage & Pang, 2003).

48



Dorde Alavuk Doktorska disertacija

Tradicionalno poimanje liderstva podrazumeva grupu ljudi, sledbenika, koji uspesno saraduju u
sprovodenju misije, vizije i strategije organizacije. Uloga lidera se ogleda u kreiranju cvrste
povezanosti sa svojim sledbenicima, Sto predstavlja jedan kontinuirani proces baziran na
medusobnom upoznavanju, razumevanju i komunikaciji. Kreiranjem ovakvog radnog okruzenja,
lideri pruzaju mogucénost svojim sledbenicima da kroz obavljanje svakodnevnih zadataka, ujedno
usavrSavaju svoje sposobnosti i vestine, primenjuju interaktivnu komunikaciju sa kolegama,
postujuci pravila i politiku organizacije (Zaleznik, 2004).

Veliki broj organizacija ,,pati” od viska upravljanja i manjka liderstva, s obzirom da se u praksi ne
pravi jasna razlika izmedu menadZera 1 lidera. Ukoliko se uzme u obzir da je menadZment nastao
kao potreba usled mnogobrojnih problema sa kojima se suocavalo drustvo tokom industrijske
revolucije, a da liderstvo predstavlja proces, koji je baziran na ljudima i uticaju na iste u dostizanju
organizacionih ciljeva, uo€avaju se jasne razlike izmedu menadZera 1 lidera (Zaleznik, 2004).
Takode, razlika se moze posmatrati i sa aspekta statiCnosti, koje je karakteristicno za menadzersko
upravljanje u definisanju pravca kretanja organizacije, Sto je suprotno liderstvu, koga odlikuje
dinami¢nost u sferi postizanja ciljeva (Collins, 2007). Odnos prema ljudima, kao nosioca svih
poslovnih procesa u organizaciji, predstavlja klju¢nu razliku i osnov prema kome savremeni
menadZeri treba da teZe procesu liderstva, uz istovremeno napustanje tradicionalne prakse
upravljanja ljudskim resursima zasnovane na pravilima, procedurama i kontrolisanju.

Liderstvo predstavlja proces koji odlikuje veliki broj sugestija i predloga sledbenika, pri ¢emu se
na ovaj nac¢in razvija poslovni ambijent u okviru kog zaposleni imaju osecaj aktivnog ucestvovanja
u procesu odlucivanja. Pravilna evaluacija ovih predloga, zahteva od lidera posedovanje niza
osobina, u cilju kvalitetnijeg upravljanja i dostizanja postavljenih ciljeva organizacije.

Prema Northouse-u (2008), uspesnog lidera odlikuju slede¢e osobine:

e posedovanje intelektualnih sposobnosti, izrazenih kroz verbalne mogucnosti, zapazanja 1
adekvatno rezonovanje,

e karakterne osobine kao osnovni preduslov pravilnog razvoja lidera,

e harizmati¢nost, putem koje lider privlaci druge ljude,

e samokriti¢nost, koja je kod lidera predstavljena u vidu spoznaje dobrih i loSih osobina, kao
uslov uspesnog upravljanja drugim ljudima,

e posvecenost cilju, jer svojom istrajno§¢u motivise i svoje sledbenike da ne odustaju od
cilja,

e vizionarstvo, koje lideru omogucava jasno predstavljanje buduénosti svojim sledbenicima
i teZnjom ka njenom dostizanju,

e komunikativnost, jo§ jedna u nizu odlika putem koje lider utice na svoje sledbenike u
dostizanju odredenog cilja,

e eticnost 1 moralnost, koje se reflektuju kroz uvazavanje svih moralnih 1 etickih principa
kako tokom vodenja ljudi, tako i tokom donoSenja odluka,
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e pouzdanost, kao klju¢na osobina, neophodna za razvijanje odnosa poverenja na relaciji
lider — sledbenici,
e 7elja za stalnim ucenjem i usavrSavanjem, Sto predstavlja uzor svojim sledbenicima.

Na osnovu osobina kojima raspolazu, moze se konstatovati da se lideri prvenstveno odlikuju
svojim vizijama, namerama, ljudima, kao najbitnijim resursima u efektivnom procesu upravljanja.
Takode, moze se uociti teznja lidera u inspirisanju grupe ljudi i postizanju efekta sinergije sa ciljem
dostizanja organizacionih ciljeva.

6.2. RANIJI TEORIJSKI PRISTUPI LIDERSTVU

Posmatraju¢i decenijama unazad, liderstvo predstavlja jednu od najpopularnijih istrazivackih
tema, uzimajuci u obzir pretpostavke da ono ¢ini sponu individualnih efektivnosti 1 organizacionih
uc¢inaka (Yukl, 2012). Znacaj istrazivanja liderstva se ogleda 1 kroz njegov uticaj na stavove
sledbenika, koji svojim ponaSanjem doprinose odredenom ucinku organizacije (Strauss et al.,
2009).

U okviru istrazivanja, dolazilo se do pojedinih teorija liderstva, koje su imale za cilj predstavljanje
lidera sa razlicitih aspekata. Prvenstveno su nastale teorije €iji je fokus istraZzivanja bio usmeren
na osobine 1 ponasanje lidera. Nakon toga, usledile su teorije koje su bazirane na situacionim
pristupima lidera, dok su novija istrazivanja bila vezana za savremene aspekte tipova lidera.

Izucavanje lidera sa aspekta osobina predstavlja jedan od najstarijih pristupa liderstvu, baziran na
definisanim karakteristikama, koje su ujedno predstavljale i glavni determiniSu¢i faktor u
percipiranju uspesnog od neuspeSnog lidera. Pravci istraZzivanja su se razvijali u definisanju
fizickih 1 psihickih osobina, kojima bi uspeSan lider morao da raspolaze. lako su tadasnja
istrazivanja ukazivala na znacaj fizickih osobina, kao S§to su visina, tezina i sl, vrlo brzo se doslo
do zakljucka da psihicke osobine imaju znatno veci uticaj u kreiranju pozeljnog profila lidera
(Penney et al., 2015; Northouse, 2008, str. 2).

Za ovaj pristup, vezuju se dve glavne teorije, u istrazivackim krugovima poznate kao teorija velikih
pet faktora licnosti i teorija tamne strane linosti. Za prvu teoriju, vezuju se odredene karakteristike
(neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost, savesnost, prijatnost), koje su, shodno istrazivanjima,
dovedene u korelaciju sa poZeljnim osobinama lidera, kao §to su samopouzdanje, prilagodljivost,
dominantnost, odgovornost (Penney et al., 2015; Costa & McCrae, 1992). Druga teorija, shodno
karakteristikama, ukazuje na nepoZzeljne osobine lidera, kao §to su arogancija, impulsivnost 1 sl
(Penney et al., 2015; Paulhus & Williams, 2002).

Teorija karakternih osobina je lidera posmatrala kao centralnu li¢nost, medutim, daljim
istrazivanjem nije postignut uspeh u kreiranju liste osobina koja bi blize opisala uspesnog lidera,
Sto je ubrzo dovelo do velikog broja kriti¢kih recenzija ove teorije. Na ovaj nacin, izvrsen je uticaj
da se paznja istrazivackih psihologa usmeri na ponasanje lidera sa aspekta razli¢itih kriterijuma
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njegove efektivnosti, kao i utvrdivanje nacina u procesu primene razlicitih vidova uticaja, mo¢i 1
autoriteta.

Prema istrazivackoj literaturi, orijentisanost lidera na autoritet, ukazuje na tri osnovna liderska
stila:

1. autokratski — koji se zasniva na nefleksibilnom ponasanju lidera, koji svoj uticaj bazira na
formalnoj mo¢i i nedemokratskim metodama. Najcesce, lideri ovog stila komunikaciju sa
svojim sledbenicima zasnivaju na legitimnoj moc¢i nagradivanja, kaznjavanja i prisile.
Primena ovog liderskog stila je karakteristicna za manja preduzeca, u kojima se
komunikacija najéeS¢e odvija jednosmerno, odnosno sa vrha na nize nivoe (Yamak &
Eyupoglu, 2018; Guillet et al., 2012),

2. demokratski — koji se odlikuje znatno viSim nivoom delegiranja ovlas¢enja 1 uzajamnim
postovanjem na relaciji lider — sledbenici. lako donoSenje kona¢ne odluke pripada lideru,
isti svoje sledbenike ukljucuje u sam proces rada, pa je saimim tim i tok komunikacije u
ovom slucaju dvosmeran (Yamak & Eyupoglu, 2018; Ogbona & Haris, 2000),

3. liberalni — koji podrazumeva potpunu integraciju zaposlenih u obavljanje zadataka i proces
donoSenja odluka. Ovaj liderski stil odlikuje visok stepen poverenja, koji ne predvida
nikakav vid kontrole, naredbi 1 ucena (Luo et al., 2013; Zopiatis & Constanti, 2012).

Dalja istrazivanja su iSla u pravcu jasnijeg tumacenja ponasanja lidera, koji su prvenstveno bili
orijentisani na zadatke i odnose. Posmatrajuci lidere i njihovo ponasanje sa aspekta iniciranosti
strukture, uocena je praksa podsticanja novih ideja 1 efikasnijeg rada svojih sledbenika, pri cemu
se specificnost njihovog ponasanja ogledala u planiranju, organizovanju i definisanju aktivnosti
vezanih za posao. S druge strane, lideri, ¢iji se cilj ogledao kroz uvazavanje zaposlenih, akcenat
su stavljali na izdizanje kvaliteta meduljudskih odnosa, kroz specificne vidove podrske,
razumevanja i podsticanja. Noviji pristupi u okviru istrazivanja baziranih na ponasanju, ukazala
su na postojanje lidera usmerenih na prilagodavanje promenama i eksternom okruzenju. Njihove
aktivnosti su se prvenstveno ogledale u kreiranju vizije pracene uc¢enjem i usavrSavanjem, kao 1
pravovremenim prikupljanjem informacija iz spoljnjeg okruzenja uz promovisanje interesa tima
(Yukl, 2012).

Liderska ili menadZerska mreza predstavlja dvodimenzionalnu matricu menadzerskog ponaSanja,
koja je u teorijskim krugovima zadobila veliku paznju, s obzirom da je prema istoj diferencirano
pet razliitih stilova liderstva, ¢ija je paznja, na proizvodnju i ljude, predstavljena kroz vertikalnu
1 horizontalnu osu. Uzimaju¢i u obzir minimum i maksimum vrednosti pomenutih paznji, dolazi
se do pet glavnih pozicija, pri ¢emu svaka predstavlja poseban liderski stil (Jani¢ijevié i sar., 2019,
str. 408; Northouse, 2008; str. 50; Wren & Voich, 1994, str. 424):

1. osiromaseni — najniZi nivo brige kako za proizvodnju, tako i za zaposlene,

2. klupski — visok nivo brige za zaposlene, pracen niskom proizvodnom efikasnoscu,

3. autoritarni — maksimalna orijentisanost na rezultate, uz minimalno uvazavanje potreba
zaposlenih,
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4. kompromisni — podjednaka briga kako za zaposlene, tako i za procesne rezultate, i
5. timski — postizanje izvrsnih rezultata, kojima je prethodilo maksimalno uvazavanje
zaposlenih.

Razvojem sve sloZenijeg poslovanja i nepredvidivih eksternih uticaja, dolazilo se do saznanja da
uspeh lidera nije puko uslovljeno osobinama kojima isti raspolaze. Takode, u teorijskim
krugovima, sve viSe je bio zastupljen stav da je ponasanje lidera uslovljeno specificnom
situacijom, $to je zahtevalo visok nivo fleksibilnosti, kako u primeni adekvatnog liderskog stila,
tako i u procesu razvijanja odnosa prema svojim sledbenicima. Shodno tome, ovakvo teorijsko
tumacenje, dovelo je istraZzivace do tzv. kontingentnog pristupa liderstvu, koji je za cilj imao
identifikovanje specifi¢nih faktora u okviru razlicitih situacija, koji bi imali uticaj na odabir
odredenog liderskog stila (McCeskey, 2014).

Hersi— Blansarov model predstavlja jedan od najpoznatijih modela u okviru situacionog pristupa,
Ciji se znacaj ogleda u uspostavljanju trodimenzionalne matrice, zasnovane na slede¢im
kriterijumima: zadatak, odnos lider — sledbenik i zrelost sledbenika (Janji¢ijevi¢ i sar., 2019;
Blanchard et al., 1993). Za razliku od prethodnih, ovaj model implementira 1 tre¢u dimenziju,
zrelost sledbenika, koja se percipira kao sposobnost zaposlenih tokom primene odredenog zadatka,
kao 1 preuzimanje odgovornosti za njegovu realizaciju. Shodno ovoj dimenziji, zaposleni se
diferenciraju prema nivou zrelosti, koja se manifestuje kroz iskustvo, kompetencije, motivacije,
Sto ¢e se direktno odraziti na primenu odredenog liderskog stila. U svetlu prethodnih ¢injenica,
moze se konstatovati da ova teorija poc¢iva na relaciji zadatak — relevantna zrelost sledbenika
(Masi¢ 1 sar., 2010., str. 440; Joji¢, 2002., str. 460), prema kojoj je moguce identifikovati Cetiri
razli¢ita nivoa zrelosti 1 svrsishodnih liderskih stilova.

Prvi nivo zrelosti obuhvata motivisane zaposlene sa nedovoljnim kompetencijama i iskustvom,
kojima odgovara tzv. naredbodavni stil liderstva, sa jasnom usmerenos$¢u na zadatke, a slabijom
podrskom meduljudskim odnosima. Zatim slede pojedinci koji raspolazu dovoljnom koli¢inom
kompetencija, ali izrazito slabim nivoom fokusiranosti i motivacije, te je prema njima svrsishodan
stil poducavanja, koji se bazira na razli¢itim aspektima podrske, od socijalne do profesionalne.

Nedovoljna samouverenost pojedinaca u raspolozive kompetencije, predstavlja osnovu trece
kategorije zaposlenih, kojima odgovara participativni stil liderstva sa vi§im nivoom emocionalne
podrske 1 razumevanja. Poslednju kategoriju sa aspekta zrelosti ¢ine zaposleni sa izrazitim
profesionalnim 1 licnim samopouzdanjem, te je delegiraju¢i stil, baziran na davanju visokog
stepena slobode u odluc¢ivanju 1 realizaciji, u ovom slu¢aju najoptimalnije reSenje (Hersey &
Blanchard, 1988.)

Naredni model u okvir kontingentne teorije, razvijen od strane Fidlera, polazi od pretpostavke da
kod lidera ne postoji dovoljna volja za promenom stila rukovodenja, ve¢ da je efikasnost u
poslovanju uzrokovana odabirom odredenog lidera shodno situaciji ili prilagodavanju situacije
tipu lidera.
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Tako se, prema ovoj teoriji, mogu izdvojiti tri osnovna situaciona elementa (Certo & Certo, 2008;
Fiedler, 1972):

1. odnos lider — sledbenik, stepen prihvacenosti lidera od strane sledbenika, kao i nivo
razvijenog medusobnog poverenja,

2. struktura zadataka — stepen jasne definisanosti zadataka i ciljeva, koji predodreduju nivo
kontrole lidera nad istima,

3. pozicija mo¢i— stepen formalnog autoriteta i uticaja, iz kog proizilazi mo¢ nagradivanja ili
kaznjavanja sledbenika.

Takode, za ovaj model je karakteristicno da se liderski stil istovremeno orijentiSe na ostvarivanje
zadatka 1 brigu o ljudima. U svrhu odredivanja liderskog stila, razvijena je LPC (Least preferred
co-worker) skala, putem koje je procenjivan tzv. najmanje pozeljan saradnik. Shodno rezultatima
merenja, dolazi se do razmatranja koji stil liderstva je dobro primeniti uzimaju¢i u obzir
uskladenost prema prethodno navedenim situacionim faktorima.

Zastupajuci stav da liderski stil nije podloZzan promeni, u okviru ovog modela, poboljSanu
efektivnost je moguce ostvariti putem zamene lidera shodno situaciji, odnosno promenom situacije
u vidu restrukturiranja zadatka ili promenom mo¢i, prema tipu lidera (Certo & Certo, 2008; Fiedler,
1974).

Kako primena Fidlerovog modela u praksi nije dala zadovoljavajuce rezultate, razvijena je teorija,
poznata pod nazivom staza — cilj (Path goal theory od leadership). Tvorac ove teorije, Robert
House, smatrao je da lideri, kroz svoje fleksibilno ponasanje, mogu primeniti svrsishodan stil,
shodno odredenoj situaciji (House & Aditya, 1997). Klju¢ uspeha lidera, sa aspekta ovog modela,
ogleda se u motivacionoj podrsci svojih saradnika, putem jasnih smernica, koje bi doprinele
dostizanju organizacionih ciljeva i adekvatnoj nagradi koja bi proporcionalno odgovarala
uloZenom trudu.

Efektivnost lidera sa aspekta Hausove teorije uslovljena je fleksibilnim ponaSanjem lidera, koji bi
u praksi prezentovao Cetiri stila rukovodenja: direktivni lider, participativni, lider usmeren ka
postizanju uspeha i pruzanju podrske (Todorovi¢, 2003., str. 552.). lako je primena modela u
pocetku bila podrzana istrazivanjima, procena momenta ukljuc¢ivanja sledbenika u proces
odlucivanja je ostala nedovoljno istraZena, S$to se smatralo osnovnim nedostatkom primene ove
teorije u praksi (Vroom & Yetton, 1973).

6.3. SAVREMENI TEORIJSKI PRISTUPI LIDERSTVU

Kompleksnost upravljanja savremenim preduze¢ima uslovljena je velikim brojem inovacija i
brojnim neizvesnostima ekonomske i politicke prirode, §to viSestruko utie na ostvarivanje uspeha
poslovanja organizacija. Pravilno vodenje organizacije sve je viSe pod uticajem lidera koji moraju
da budu u sluzbi svojih sledbenika uz svakodnevno podsticanje i podrZavanje novih ideja.
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I pored uopstenog stava da moraju da raspolazu nizom intelektualnih i tehni¢kih sposobnosti,
odnos koji isti razvijaju sa svojim sledbenicima, mora biti zasnovan na razumevanju, sa ciljem
usmeravanja celokupnih aktivnosti ka razvoju organizacije, s obzirom da se kroz zadovoljne i
uspesne sledbenike, procenjuje i uspeh lidera. Ovakvi stavovi inicirali su opsezna istrazivanja
lidera savremenog doba, koji ¢e biti u moguénosti da adekvatno odgovore na sve poslovne izazove
nametnute eksternim okruzenjem (Antonakis et al., 2016; Franklin, 2016; Pradhan & Pradhan,
2015; Lamb, 2013).

Harizmatsko liderstvo u teorijskim krugovima pocinje da se istrazuje pedesetih godina proslog
veka, sa ciljem da se detaljnije analizira pojam harizme 1 svih benefita kojim ona doprinosi u
postizanju organizacionih rezultata. [ako se prvi radovi vezuju za sociologa Marka Weber-a
(Weber, 1947), razvoj teorije o ovom liderskom stilu se pripisuju Robertu Housu, prema kome
harizmaticni lideri kreiraju specificne emocionalne interakcije sa sledbenicima (Antonakis et al.,
2016).

Harizmatsko liderstvo odlikuje vizionarska i inspirativna sposobnost lidera, koji kod sledbenika
iniciraju potpunu angazovanost u realizaciji zadataka, odnosno dostizanja ciljeva (Ehrhart & Klein,
2001). Istinskim verovanjem u vrednosti koje promoviSu, harizmaticni lideri poseduju visok stepen
samopouzdanja 1 dominacije, koji mu obezbeduju efikasnu promociju svojih ubedenja (Dongil &
Sosik, 2006).

Ovaj stil liderstva odlikuje intenzivna emocionalna privrzenost sledbenika lideru, koji se vrlo ¢esto
poistovecuju sa njim, ¢ime se kreira jedno opusteno radno okruzenje, bazirano prvenstveno na
divljenju 1 medusobnom poverenju. U tom kontekstu, veruje se da ovaj tip lidera svoje sledbenike
motiviSe putem emocionalnih poruka, nekad i1 anegdota, iz kojih proizilazi niz pouka, delujuci
inspirativno na njih, Sto ¢e se viSestruko reflektovati na sam pristup 1 produktivnost tokom
dostizanja ciljeva (Doner & Kanungo, 1998; House, 1977).

Transformaciono liderstvo se nesumnjivo smatra jednim od najviSe istrazenih liderskih stilova,
koji se manifestuje kroz poboljSanje performansi sledbenika, sa ciljem izdizanja poslovnog
potencijala istih na najvisi moguc¢i nivo (Collins, 2007). Usmeravajuéi sve svoje ambicije u
kreiranje izvrsne organizacije, transformacioni lider svoje licne interese na ovaj nacin, ostavlja u
drugom planu. Ovaj stil liderstva odlikuju cetiri komponente putem kojim se realizuje
Htransformacioni” proces sa lidera na sledbenike a to su: harizma, inspiracija, intelektualna
stimulacija i individualno razmatranje (Avolio & Bass, 2004).

Kao sto je ve¢ re¢eno, harizmom lider obezbeduje odredeni nivo poverenja 1 poStovanja od strane
svojih sledbenika. Putem inspirativnih simbola, transformacioni lideri komuniciraju sa svojim
sledbenicima, fokusiraju¢i ih na postizanje viSih rezultata od ocekivanih. Ukoliko se ova
komunikacija realizuje na pojedinanom nivou, postize se individualno razmatranje.
Intelektualnom stimulacijom, lideri pokuSavaju kod sledbenika da kreiraju inovativni pristup u
dosadasnjem reSavanju zadataka.
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Transformaciono liderstvo istice emocionalnu vezu zaposlenih sa organizacijom (Franklin, 2016),
pri ¢emu ovi lideri uticu na izmenjenost percepcije sledbenika, kroz viSe nivoe motivacije i
podsticaja, sa jasnijim putem dostizanja postavljenih organizacionih ciljeva (Pradhan & Pradhan,
2015). Ono podrazumeva i jasno promovisanje strategijske vizije, putem koje se menjanju
vrednosti, etika, standardi, sa ciljem sprovodenja radikalnih promena, kako bi se dostigli rezultati
visi od onih koji su bili o¢ekivani.

Transformacioni lider se smatra kreativnim vizionarom, s obzirom da na inovativni na¢in percipira
eksterne promene i svoje vodenje prilagodava istima, putem strategija participacije,
komuniciranja, nagradivanja. Primenom navedenih strategija, smanjuje se otpor zaposlenih, kroz
njithovo pravovremeno uklju¢ivanje u proces promena i pruzanja adekvatnih nagrada koje slede
nakon uspesno realizovanog zadatka ili cilja (Nguni et al., 2006).

Transakcioni stil liderstva prestavlja specifi¢an koncept u okviru kog lideri putem nagradivanja ili
kaZnjavanja utiu na ponasanje zaposlenih. Obezbedivanjem neophodnih informacija i nagrade
kao osnovnog motivacionog faktora, lideri uticu na produktivnost zaposlenih u cilju dostizanja
dogovorenih ciljeva. Ovakvo upravljanje se u teorijskim krugovima percipira kao koncept
potencijalne nagrade ili kontingentna nagrada (Bass et al., 2003). Drugi vid upravljanja
transakcionog lidera manifestuje se kroz aktivno upravljanje pomocu izuzetaka, u okviru kog se
zaposlenima pruza vrlo mala koli¢ina informacija. Iako je istima omogucen proces odlucivanja,
eventualne greske rezultirale bi adekvatnim kaznama, Sto se viSestruko reflektuje na kvalitet radne
atmosfere (Avolio & Bass, 2004). Imajuc¢i u vidu nacin vodenja transakcionog lidera, pojedini
autori smatraju da je ovaj stil viSe svojstven menadzerskim stilovima upravljanja, za koji se vezuje
ciljno ponasanje zaposlenih na bazi nagrada i kazni (Yukl, 2008).

Transakcionog lidera odlikuju pragmaticnost i fokusiranost na ciljeve i zadatke, pri ¢emu u procesu
dostizanja istih postoji velika otpornost samostalnog razmisljanja zaposlenih (Lamb, 2013; Charry,
2012). Ovakvo tumacenje transakcionog lidera jasno ukazuje na intenzivniju fokusiranost
postizanja rezultata, na racun blagostanja svojih sledbenika. Prema pojedinim autorima, ova
karakteristika bitno diferencira transakcionog od transformacionog lidera, imajuci u vidu da je
liéni razvoj 1 motivacija zaposlenih jedna od krucijalnih odlika transformacionog liderstva (Ryan
& Tiry, 2013; Samad, 2012).

Poseban stil liderstva u okviru kog lideri putem svojih vizionarskih sposobnosti istovremeno uticu
na organizacionu poslovnu svrhu i vodenje zaposlenih u dostizanju iste, naziva se vizionarsko
liderstvo. Primena ovog stila se ogleda u kreiranju adekvatne vizije lidera, predstavljene u vidu
poboljSane verzije trenutnog stanja, kao i motivisanja sledbenika ka njenom dostizanju (Taylor et
al., 2014). Za razliku od transakcionog, ovaj stil liderstva podsti¢e razvoj svojih zaposlenih,
prvenstveno kroz emocionalnu komunikaciju lidera u okviru koje se deli vizija i predstavljaju
aktivnosti za njeno ostvarivanje. Definisanjem vizije, lider je u moguc¢nosti da jasno sagleda sve
aspekte sadaSnjosti 1, analiziraju¢i promene koje dolaze, adekvatno pripremi sebe za dalji razvoj i
sazrevanje (Hassan et al., 2016). UspeSno kreirana vizija bazirana kroz opis aktivnosti, predstavlja
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sliku preduzeca u budué¢em vremenu. Za njeno dostizanje neophodne su jasne smernice i rezultati
koji bi doveli do visih nivoa poslovnih performansi. lako se vizionarsko liderstvo bazira na
donosenju vizije iskljuc¢ivo od strane lidera, za njeno dostizanje neophodno je implementirati i
razne inicijative zaposlenih (Kasanah, 2019).

Autenti¢no liderstvo predstavlja koncept koji je nastao usled zahteva posveéivanja vece paznje
integritetu i transparentnosti poslovanja jedne organizacije, u okviru koje se lideri smatraju
odgovornim za svoje ponasanje i postupke (Avolio et al., 2007). Iz tog razloga, autenti¢ni lideri
teze razvijanju sopstvenog stila vodenja koji bi promovisao li¢ne pozitivne psiholoske sposobnosti
1 na taj nacin kreirao takvu eticku klimu koja bi se odlikovala visokim nivoom moralnih vrednosti
(Walumbwa et al., 2008). Ovakvo tumacenje autenticnog liderstva ukazuje na njegove osnovne
dimenzije kao $to su: samosvest, uravnotezeno procesuiranje informacija, eticko ponasanje i1
transparentnost socijalne interakcije.

Autenti¢ni lider se odlikuje otvoreno§cu 1 visokim stepenom uvazavanja predloga od strane svojih
saradnika, kao 1 pruzanjem svih povratnih informacija koje su od zna¢aja za njithovo napredovanje,
razvoj 1 usavrSavanje (Gardner et al., 2005; Avolio et al., 2004). Odluke autenti¢nih lidera su
principijalne, bazirane na integritetu i velikoj samokritiénosti. Stavise, ovaj tip lidera kroz svoju
otvorenu komunikaciju sa sledbenicima Cesto ukazuje i na svoje slabosti, ocekuju¢i od istih
predloge 1 sugestije za licno usavrSavanje (Luthans & Avolio, 2003). Vodenje autenti¢nog lidera,
cesto se poistovecuje sa transformacionim liderstvom, medutim, postojanost vizije, koja nije
karakteristicna za autenti¢ne lidere, predstavlja karakteristiku koja bitno diferencira ova dva lidera
(Wong & Cummings, 2009).

6.4. OSNOVNI POSTULATI I TEORIJSKI PRISTUPI USLUZNOG LIDERSTVA

Pojam usluznog lidera se prvi put javlja u radovima teoretiCara Roberta Grinlifa, koji je zadobio
veliku paznju u aktuelnoj istrazivackoj literaturi spajanjem dve suprotnosti, sluge i vode, $to je
uslovilo stvaranje novog koncepta, poznatog kao usluzno liderstvo (Greenleaf, 1970). Ovaj
savremeni stil ,,vodenja” predstavlja prekretnicu u odnosa na druge liderske stilove, s obzirom da
se usluzni lider percipira prvenstveno kao sluga ¢iji je fokus na sledbenicima, pa tek onda na
organizaciji. Kroz gajenje poverenja i eticku upotrebu vlasti, posmatra sluzenje druStvu kao glavnu
odgovornost, odakle proizilazi liderstvo kao medij za ostvarivanje misije i ciljeva organizacije

prema zainteresovanim stranama (Dutta & Khatri, 2017).

Brojne benefite ovog liderskog stila prepoznali su 1 drugi teoreticari, pa tako ovaj tip lidera dobija
sve vecu paznju u nauc¢noj literaturi. Prema Smith-u i sar. (2004), model usluZnog liderstva u fokus
stavlja holisticki pristup poslu, promovisanje zajedniStva kako po pitanju vlasti, tako i tokom
donoSenja odluka. Ono integriSe ideale osnaZivanja participativnog menadZmenta i usluZne
orijentacije u filozofiju liderstva.
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Eva i sar. (2019) usluzno liderstvo definiSu kao orijentisan pristup liderstvu koji se bazira na
identifikovanju prioritetnih potreba i interesa sledbenika i dovodenje istih u korelaciju sa
interesima i organizacionim ciljevima vece zajednice, odnosno kompanije (Eliot, 2020; Eva et al.,
2019).

Za usluznog lidera se moze re¢i da je prvi medu jednakima, ¢ija se filozofija vodenja manifestuje
u pruzanju pomod¢i, ohrabrivanju i uvazavanju svojih zaposlenih, kako bi se isti suocili sa
izazovima u radu, fokusiraju¢i se na uspeh, uz ostvarivanje opsteg zajednickog blagostanja
(Clarence et al., 2021; Liden et al, 2008).

Jo$ jedno od brojnih tumacenja ovog stila liderstva ogleda se u €injenici da usluzni lideri kroz
kreiranje specifiénog odnosa sa svojim sledbenicima teZe stvaranju takve radne atmosfere 1
okruZzenja, koji ¢e omoguciti rast 1 razvoj zaposlenih (Parris & Peachey, 2013).

Goh & Low (2014) sugeriSu da usluzno liderstvo, iako deli mnogobrojne slicnosti sa drugim
liderskim stilovima, ima 1 odredene razlike koje ga Cine superiornijim u odnosu na iste. Razlog za
ovakve tvrdnje potkrepljuju Cinjenicama da ovaj tip lidera konstantno potencira na isticanju
maksimalnog potencijala sledbenika.

U poredenju sa autenticnim, oba lidera dele moralne karakteristike poput iskrenosti 1 pouzdanosti
(Wu et al., 2013; Russell & Stone, 2002), medutim, duh samopozrtvovanja kao i visi stepen
moralnosti jeste razlika koja usluznog lidera ¢ini prosperitetnijim u odnosu na autenti¢nog lidera
(Ling and al, 2016).

Usluzno liderstvo odredene slicnosti deli i sa transformacionim liderom, koje se prvenstveno
ogledaju kroz postavljanje jasne vizije, poverenja i postovanja, medutim, uprkos ovim sli¢nostima,
postoje odredene osobine, kao §to su poniznost i autenti¢nost, koje su karakteristi¢ne za usluznog
lidera, a kojima se transformacioni lideri ne mogu pohvaliti (Van Dierendonck, 2011). JoS jedna u
niz razliku ova dva lidera, tiCe se fokusa, koji je kod transformacionog lidera usmeren ka
organizaciji i njenim ciljevima, dok su ovi prioriteti kod usluznog lidera u podredenom polozaju u
odnosu prema potrebama svojih sledbenika (Andersen, 2018).

Eticki lideri poseduju mnogobrojne pozitivne osobine koje se mogu poistovetiti sa osobinama
usluznog lidera, kao §to su znacajno ukljucivanje sledbenika u procese donoSenja odluka i visok
stepen poverenja prema svojim zaposlenima. Stavise, prema pojedinim stavovima, ova dva stila
se mogu pohvaliti najvi§im stepenom korelacije (Brown et al., 2005). Ipak, kako navodi Van
Dierendonck (2011), osnovna razlika izmedu ova dva stila se ogleda u ¢injenici da eticko liderstvo
stavlja naglasak na postupanje u skladu sa normativnim okvirima, dok usluzno liderstvo naglaSava
razvojni nivo 1 osobine sledbenika.

UsluzZno liderstvo, kao $to je ve¢ receno, poslednjih dvadesetak godina postaje veoma interesantno
mnogobrojnim nau¢nicima za istraZivanje, §to dokazuju brojni modeli i konstrukcije koji opisuju
ovaj liderski stil (Dutta & Khatri, 2017; Sendjaya et al., 2008; Liden et al., 2008; Barbuto &
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Wheeler, 2006; Patterson, 2003; Sendjaya & Sarros, 2002; Russell & Stone, 2002; Page & Wong,
2000; Farling et al., 1999; Spears, 1998).

Kreiranjem jednog od najsirih modela usluznog liderstva, Spears (1998) navodi deset osnovnih
osobina usluznog lidera: osluskivanje, empatija, isceljenje, svest, prenaglasenost,
konceptualizacija, podsticaj, upravljanje, posvecenost i socijalno percipiranje (Dutta & Khatri,
2017; Spears, 1998). Takode, nesto obimniji konstruktivni model su dali Page i Wong, prema
kojima usluzni lider poseduje sledece atribute: poniznost, integritet, usluznost, briznost,
osnazivanje i razvoj zaposlenih, vizionarstvo, postavljanje ciljeva i zajednicko donosenje odluka
(Dutta & Khatri, 2017; Page & Wong, 2000).

Ispitivanjem specifi¢nih osobina koje blize opisuju usluznog lidera su se bavili i drugi autori,
prema kojima se izdvajaju slede¢e dimenzije: emocionalno isceljenje, stvaranje vrednosti,
konceptualne vestine, osnazivanje, davanje podrSke podredenima u profesionalnom razvoju, ali 1
stavljanje istih na prvo mesto, uz svakodnevnu primenu etickog ponasanja. Prema navodima istih,
kroz ove osobine, usluzni lider utice na svoje zaposlene, a kroz njih 1 na organizaciju, klijente, kao
1 na kompletnu zajednicu (Eliot, 2020; Liden et al., 2008).

Medu najuticajnijim teorijskim konceptualizacijama 1 merama usluZznog liderstva, koje su se
pojavile poslednjih godina, jeste pristup van Dierendonck-a (2011). Prema ovom autoru,
mnogobrojni atributi usluznog lidera su integrisani u Sest klju¢nih kategorija: osnazivanje i razvoj
zaposlenih, poniznost, autenticnost, meduljudsko prihvatanje, obezbedivanje smera i upravljanje.
Prva dimenzija obezbeduje davanje autonomije u procesu obavljanja zadataka, Sto doprinosi rastu
samoefikasnosti sledbenika. Poniznost kao naredna dimenzija podrazumeva stavljanje li¢nih
interesa 1 talenata usluznog lidera u odgovarajucu perspektivu prema svojim zaposlenima, dok se
otvorenost 1 iskrenost prema istima, percipira kao autenti¢nost. U cilju Sto boljeg razumevanja
svojih sledbenika, neophodno je da usluzni lideri upoznaju svoje sledbenike i1 van poslovnih
okvira, Sto je okarakterisano kao meduljudsko prihvatanje, dok peta dimenzija podrazumeva jasno
predocavanje lidera u smislu o¢ekivanja od strane svojih zaposlenih. Poslednja, Sesta dimenzija,
upravljanje, posmatra se kao spremnost lidera da i pored brige o svojim sledbenicima, vodi racuna
o realizaciji organizacionih ciljeva koji pred njega postavlja kompanija (Pfrombeck & Verdorfer,
2018; van Dierendenck, 2011).

Prvi radovi o stilovima menadZzmenta u oblasti ugostiteljstva nastaju osamdesetih godina proslog
veka (Boyne, 2010; White, 1973). Nakon toga, sve veci broj radova bavi se istrazivanjem 1
uticajem lidera kako na ucinke svojih zaposlenih, tako i implikacijama koje odredeni stil liderstva
ima na kvalitet isporucene usluge (Kwan & Hee, 2016; Liden et al., 2000). U¢inak 1 zadovoljstvo
zaposlenih u oblasti hotelijerstva predstavljaju bitan segment celokupnog poslovanja, s obzirom
da isti komuniciraju sa gostima i na taj na¢in predstavljaju svoju kompaniju, odnosno uticu na
zadovoljstvo klijenata.

58



Dorde Alavuk Doktorska disertacija

Usluzno liderstvo, kao poprilicno nov koncept medu raznim stilovima vodenja, naslo je svoju
primenu i u hotelijerstvu, imajuéi u vidu da su u nekoliko navrata isticane prednosti ovog tipa
lidera prema svojim zaposlenima. Kako je re¢ o delatnosti usluznog karaktera, u okviru koje
kvalitet pruzene usluga, bitno diferencira hotelske kompanije na globalnom trzistu, ovaj tip lidera
postajao je sve zastupljeniji u organizacionim hotelskim strukturama. U prilog tome, govore i
mnogobrojne studije koje, pored isticanja znacajnih veza izmedu menadZzmenta i zaposlenih u
hotelu, ukazuju i na ogroman uticaj i odabir liderskog stila koji predstavlja klju¢ organizacionog
uspeha (Makawi et al., 2020; Utama, 2017).

Prosperitet usluznog lidera u poslovanju hotelskih kompanija prikazuje 1 integrisani model koji
jasno predocava da zaposleni predvodeni usluznim liderima, pokazuju visi nivo posvecenosti
prema svom lideru, u odnosu na zaposlene predvodene drugim tipovima lidera (Patterson &
Winston, 2003).

Eticko ponaSanje 1 uvazavanje zaposlenih, §to se smatra osnovnim atributima usluznog lidera,
podsticu kredibilitet organizacije u percepciji zaposlenih i1 uspostavlja odredeni nivo poverenja,
Sto rezultira pozivnim ishodima poslovanja (Yoon et al., 2016). Istrazivanja takode pokazuju da
zaposleni, u hotelskim kompanijama koje su se opredelile za ovaj stil liderstva (Yang et al., 2018),
posredstvom psiholoskog kapitala (Bouzari & Karatepe, 2017), pokazuju znatan nivo radnog
angazovanja i zadovoljstva poslom (Karatepe et al., 2018; Karatepe & Talebzadeh, 2016).

O brojnim ishodima zaposlenih kroz uticaj rukovodstva usluga, govore i mnogobrojne studije koje
su sprovedene na ovu temu. Jedna od njih, radena je uzorku od 304 ispitanika u 19 razlicitih hotela
u Kini. Kako navode autori ove studije, usluzni lideri su uspeli da uti¢u na posvecenost zaposlenih,
Sto je nadalje dovelo do primene diskrecionog ponaSanja istih, sa ciljem S§to boljeg usluzivanja
krajnjih korisnika, odnosno gostiju (Vu et al., 2013). Jos jedna u nizu studija, koja se bavila ovom
temom, sprovedena je na osnovu ispitivanja zaposlenih u restoranima (njih 961), prema kojoj su
usluzni lideri uspeli da poboljSaju performanse zaposlenih i da kroz njihovo poistovecivanje sa
organizacionim ciljevima, doprinesu boljim ostvarenim poslovnim rezultatima (Liden et al., 2014).
Hsiao i sar. (2015) u svojoj studiji su utvrdili efekte rukovodstva usluga na stvaranje vrednosti za
kupce u okviru hotelskog poslovanja, pri ¢emu je bitno istaknuti medijatorsku ulogu psiholoskog
kapitala, koja je bila prisutna tokom sprovodenja ovog istrazivanja. Do sli¢nog rezultata je doSao
1 van Dierendonck, koji je u okviru svog istrazivanja naveo da su usluzni lideri uspeli da uticu na
angazovanost zaposlenih kroz zadovoljstvo psiholoskih potreba.

59



Dorde Alavuk Doktorska disertacija

7. POJAM I ZNACAJ PSIHOLOSKOG KAPITALA U
ORGANIZACIONOM POSLOVANJU

Devedesetih godina proslog veka, zahvaljuju¢i istrazivanjima Martina Seligmana, formira se novi
pravac, poznat pod nazivom pozitivna psihologija, ¢iji se osnovni zadatak ogledao u isticanju,
merenju, razvijanju i nadogradnji snage ljudi, umesto fokusiranja na slabosti kod istih (Seligman
& Csikszentmihalyi, 2000). Inspirisani osnovnim postulatima ovog pokreta, Luthans & Youssef
(2004) idu korak dalje kreirajuci koncept psiholoskog kapitala, koji ¢e im omoguciti ispitivanje i
analizu povratnih stavova 1 informacija u okviru funkcionisanja i razvoja kako pojedinaca, tako 1
organizacije.

Razvoj ljudskih resursa, uslovljen je psiholoskim kapitalom, s obzirom da menadzerima pruza
priliku da iste koristi kao izvor konkurentske prednosti. Ostvarivanje poslovnih rezultata i
dostizanje organizacionih ciljeva, zavisi od psihickog 1 fizickog uceS¢a ljudskih resursa i stila
efektivnog upravljanja (Ardichvili, 2011). Ulaganjem psiholoSkog kapitala u ljudske resurse,
inicira¢e adekvatne rezultate i nagrade, pri ¢emu Ce efekat istih doprineti mnogobrojnim koristima
u budu¢nosti (Luthans et al., 2007).

Koncept psiholoskog kapitala se moze posmatrati kao pozitivno ocenjivanje okolnosti i
verovatnoce za uspeh na osnovu motivisanog napora 1 upornosti (Luthans et al., 2007). Ono
predstavlja pozitivna psiholoska stanja koja doprinose ve¢em nivou efikasnosti i procvatu u
organizacijama (Luthans et al., 2007; Youssef & Luthans, 2007).

Psiholoski kapital (PsyCap) se percipira kao pozitivho stanje pojedinca u organizacionom
ponasanju i sa aspekta , ko si ti” 1 ,,Sta moze$ postati” (Luthans et al., 2008). Ono podrazumeva
proucavanje 1 primenu pozitivno orijentisanih ljudskih resursa i psiholoskih kapaciteta koji se
mogu meriti, razvijati i efikasno upravljati, putem varijabli nizeg reda (samoefikasnost, optimizam,
nada i otpornost), radi poboljSanja performansi na radnom mestu (Luthans, 2002).

Sa aspekta pozitivne psihologije, pojedina¢na komponenta psiholoSkog kapitala, nada, predstavlja
sposobnost pojedinca da kreira jedan ili viSe puteva ka odredenom cilju, pri cemu kretanje tim
putevima podrazumeva i prisustvo motivacije (Luthans et al., 2015). Snajder (2000) nadu definise
kao ,,percipiranu sposobnost” koja se odlikuje istovremenim dvema dimenzijama: snagom volje,
koja predstavlja nagon pojedinca i puta, koji uz primenu psiholoSkih resursa, omogucava
postizanje odredenog cilja (Snyder, 2002). Nada zavisi od snage i reSenosti pojedinca u realizaciji
svojih ciljeva, kao 1 definisanja alternativnih pravaca usled nepredvidenih situacija i suoCavanja sa
preprekama. Cuvanje nade tokom kriznih situacija predstavlja imperativ za dobrobit zaposlenih i
neizostavni segment u sprovodenju pozitivnih organizacionih promena. Drugim re¢ima, nada ¢ini
volju za uspehom 1 sposobnost da se identifikuje, razjasni i nastavi put ka uspehu (Avey et al.,
2009).
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Pojedine studije navode da se komponenta nade moze uspesno razviti kod pojedinca putem raznih
vidova obuka, koje bi prvenstveno bile usmerene na identifikovanje ciljeva kao definisanje puteva
za dostizanje istih. Na ovaj na¢in, menadzeri bi uticali na percepciju zaposlenih, omogucavajuci
efikasnije i1 efektivnije prevazilazenje stresa na radnom mestu (Luthans, 2007).

Samoefikasnost predstavlja uverenje ili pouzdanje zaposlenog o njegovim sposobnostima da
aktivira motivaciju, kognitivne resurse i ostale nacine delovanja koji su neophodni za uspesno
sprovodenje odredenog zadatka u datom kontekstu (Avey et al., 2009; Bandura, 1997). Ono
smanjuje percipirani stres i povecava aktivno suocavanje i pozitivno razmisljanje (Shen, 2009).
Zaposlene koji se odlikuju visokim nivoom samoefikasnosti karakteriSe neizmerna upornost i
konstantna teznja koja rezultira verovanjem u sopstvene uspehe, odnosno odsustvo efikasnosti
doprinosi uverenju da su napori prilikom realizacije postavljenih ciljeva uzaludni, §to ¢e doprineti
negativnim simptomima stresa. Takode, re¢ je o uopStenom uverenju zaposlenog, da kroz
psiholoSku snagu inicira kreativnu produktivnost ina taj nacin adekvatno odgovori na kompleksne
zadatke koji se postavljaju ispred njega (Bandura, 2008; Bandura, 1997).

Samoefikasnost se moZe posmatrati sa dva razli¢ita aspekta, pri ¢emu je prvi svojstven konstrukciji
viSeg reda, predodreden za postavljene zadatke (Chen et al., 2001), dok se drugi aspekt ogleda u
predvidanja u¢inka u specifi¢nim situacijama (Judge et al., 2002).

Sa teorijskog stanovista, samoefikasnost se manifestuje kroz Cetiri osnovna segmenta, pri cemu se
prvi percipira kroz savladavanje vestina, koji predstavlja najpodobniji nacin za ostvarivanje
intenzivnog osecaja samoefikasnosti. Naime, ovaj segment je od velikog znacaja i za sticanje
samopouzdanja, pri ¢emu se uspeSnom realizacijom zadatka, obezbeduje osec¢aj nade u vlastite
sposobnosti (Bandura & Locke, 2003). Verbalno uveravanje, koje se manifestuje kroz pruzanje
povratnih informacija, smatra se drugim segmentom samoefikasnosti. Pruzanjem adekvatne
podrske, zaposleni prevazilazi osecaj nesigurnosti fokusirajuci se na ispunjene cilja (Redmond,
2010). Nivo mentalne snage posmatra se kao tre¢i kriterijum samoefikasnosti, kroz mogucénost
kreiranja pozitivnog raspolozenja u strogo kontrolisanim nivoima stresa. Poslednji segment u
okviru samoefikasnosti predstavlja socijalno modeliranje, u okviru kog sledbenici svog usluznog
lidera posmatraju kao ,,idola” imajuc¢i u vidu da isti svoje krajnje ciljeve postize bez primene
autoriteta i formalne organizacione mo¢i (Gosselin & Maddux, 2003).

Treca komponenta psiholoSkog kapitala jeste optimizam, koji se kod ljudi javlja u vidu pozitivnih
ocekivanja, ¢ak 1 u situacijama suocavanja sa ozbiljnim pretnjama. Optimizam predstavlja
konstrukeiju u okviru koje ishod igra zna¢ajnu ulogu (Carver & Scheier, 2017). Isti autori u okviru
svoje studije navode da je optimizam svojstven onim ljudima koji oekuju da im se dogode dobre
stvari, odnosno pesimisti su svi oni koji o¢ekuju da ¢e im se dogoditi loSe stvari. Ovakvo tumacenje
predstavlja okvir koji se koristi za razumevanje uticajne uloge optimizma u ne¢ijem uspehu u toku
organizacionih promena. Pod ovom perspektivom, oni koji ,,ulaZzu” u optimizam karakteristi¢no
ocekuju uspeh kad se suoce sa promenama. Takode, vazno je napomenuti da su optimisticna
oc¢ekivanja u ovom slucaju oc¢ekivanja na individualnom nivou.
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Optimisti imaju posmatranje da, ukoliko se tokom procesa promene dogodi negativan ishod,
ostanu motivisani za uspeh, pripisujuci neuspeh neCemu specificnom, te ¢e nastaviti sa pozitivnim
ocekivanjima bez obzira na prethodne probleme ili neuspehe. Oni se takode distanciraju od
nepovoljnih zivotnih dogadaja, smanjujuci tako verovatnocu da ¢e doziveti depresiju, krivicu ili
oc¢aj (Youssef & Luthans, 2007; Fredrickson, 2001). Shodno tome, treba ocekivati da ¢e optimisti
imati pozitivniji pogled na stresne situacije, da ¢e akumulirati pozitivne emocije, §to ¢e rezultirati
da kreativno$¢u pristupe procesu resavanja problema.

Odredeni broj istrazivacke literature navodi i termin realni optimizam, koji se zasniva na
adekvatno proverenom procesu i predstavlja realnu procenu potencijalno postignutog, shodno
raspoloZivim resursima (Luthans, 2002b; Schneider, 2001). Ovakvo tumacenje optimizam
percipira kao skup odluka ponaSanja zasnovanih na procesu opazanja i tumacenja pojedinca, da
kroz adekvatnu primenu znanja 1 iskustva doprinese poboljSanju postojeceg stanja (Luthans et al.,
2007).

Poslednja komponenta psiholoskog kapitala, rezilijentnost, definiSe se kao pozitivna psiholoska
sposobnost oporavka, distanciranja od nevolja, neizvesnosti, sukoba, neuspeha ili ¢ak i pozitivnih
promena, u vidu unapredenja i ve¢ih odgovornosti (Luthans, 2002a). Masten & Reed (2002) tvrde
da otpornost karakteriSu obrasci pozitivne adaptacije u kontekstu znacajnih nepogoda ili rizika
(Masten & Reed, 2002). Dakle, otporni zaposleni su oni koji imaju sposobnost pozitivnog
prilagodavanja i uspeha u veoma izazovnim okolnostima, poput onih koji su uklju¢eni u ve¢inu
organizacionth promena. Otpornost je prilagodeni odgovor pojedinca na Stetne dogadaje i
proizilazi iz interakcije sa okolinom i procesa koji ili promovisu blagostanje ili Stite od faktora
rizika (Reich et al., 2010).

Ova komponenta psiholoSkog kapitala, smatra se najznacajnijom (Min et al., 2015; Luthans, 2002),
imaju¢i u vidu da ista zaposlenima omogucava predvidanje buducih okolnosti i1 uspeSno
prilagodavanje promenama i poteskocama na radnom mestu (Williams & Anyanwu, 2017).
Otpornost je jedinstvena u odnosu na preostale tri komponente PsyCap-a po tome Sto je vise
reaktivna, a ne proaktivna. Drugim recima, otpornost je odgovor na dogadaje, posebno negativne
nedostatke. Kada pojedinci i grupe imaju zastoj u izvrSavanju svojih zadataka ili ciljeva, stepen do
koga se ,,odvracaju” brzo i efikasno predstavlja u¢inak otpornosti.

lako su prethodna istrazivanja dokazala teorijsku nezavisnost Cetiri osnovne psiholoske
komponente (Luthans et al., 2007a), sinergetski efekat istih, omoguci¢e zaposlenima da razviju 1
odrze osecaj kontrole u toku uspeSne realizacije ciljeva (Masten, 2001). O interakciji
samoefikasnosti, nade, optimizma 1 otpornosti svedofe i mnogobrojne studije, prema kojima
holisti¢ki pristup doprinosi jacem efektu na performanse zaposlenih i ishoda poslovanja u odnosu
na jednodimenzionalni pristup (Tsaur et al., 2019; Kirrane et al., 2017; Paek et al., 2015; Avey et
al., 2011; Larson & Luthans, 2006).
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Prema nau¢no-stru¢noj literaturi, autori su se bavili brojnim prediktorima psiholoskog kapitala kod
zaposlenih. Siu et al., (2015) u okviru svoje studije navode da su pozitivne emocije uspesno
inicirale sposobnost zaposlenih, posredstvom psiholoskog kapitala (Siu et al., 2015). Poverenje
zaposlenih u organizaciju se takode smatra jednim od prediktora psiholoskog kapitala, Sto bi
rezultiralo pozitivnim o¢ekivanjima buducih ishoda (Saruhan, 2013). Nivo psiholoskog kapitala je
uvecan i primenom odredenih stilova liderstva putem adekvatnih vidova podrske, manifestovanih
stvaranjem povoljnog radnog okruzenja, u okviru kog su poslovni ciljevi jasno definisani, kao 1
akcije za dostizanje istih (Wang et al., 2018; Rego et al., 2012; Wooley et al., 2011). Odredeni broj
studija ukazuje na pozitivan efekat organizacione klime 1 psitholoSkog kapitala, koja doprinosi
identifikovanju uloZenog napora 1 truda, Sto ¢e se viSestruko reflektovati na optimizam 1
samoefikasnost zaposlenih (Qadeer & Jaffery, 2014; Wooley et al., 2011).

Pozitivni uticaj psiholoskog kapitala, ogleda se i kroz Cinjenicu da ono doprinosi visestrukim
pozeljnim stavovima zaposlenih 1 ishodima poslovanja, o ¢emu takode svedo¢i nau¢no-strucna
literatura. Zaposleni sa viSim nivoom psiholoskog kapitala pokazali su znatno nizi nivo stresa na
poslu od kolega kod kojih je nivo ovog psiholoskog konstrukta bio znatno manji (Abbas & Raja,
2015; Siu et al., 2015). Ovakvi rezultati tumace se sa aspekta da zaposleni koji su efikasniji 1
otporniji, imaju pozitivnu perspektivu, sto im daje samopouzdanje i upornost da istrazuju razlicite
opcije 1 nose se sa izazovima dok teze ostvarenju ambicioznih ciljeva, ¢inec¢i ih ja¢im izvodacima.
Autori takode sugeriSu da pozitivan pristup 1 sposobnost oporavka od spoljasnjih dogadaja
omogucava osobama visokog PsyCap-a da se dobro nose sa stresom (Wang et al. 2014; Walumbwa
et al., 2010). Uticaj ovog psiholoSkog konstrukta na zadovoljstvo poslom i posvecenost
organizaciji potvrden je razlic¢itim studijama (Nguyen et al., 2020; Ngo et al., 2014; Abbas et al.,
2014; Ali & Ali, 2014; Kaplan & Bickes, 2013). Pojedine studije ukazale su da je psiholoski
kapital doveo do vece angazovanosti zaposlenih (Pouramini & Fayyazi, 2015; Siu et al., 2014).
Istrazivanja su takode ustanovila da pozitivni stavovi vezani za PsyCap, imaju negativan efekat na
nameru napustanja organizacije (Siu et al., 2015; Avey et al., 2009).

Psiholosko blagostanje radnika varira u razliitim radnim okruzenjima, u zavisnosti od
jedinstvenih zahteva i resursa koji postoje u specificnom radnom kontekstu. Shodno tome, svako
zanimanje (ili organizacija) ima svoje specifi¢ne faktore rizika koji izazivaju stres kod radnika
(Zapfet al., 1999).

U cilju Sto boljeg razumevanja efekata rada na psiholosko stanje zaposlenih u ugostiteljstvu,
neophodno je predstaviti osnovne postulate JD-R modela, koji karakteristike radnog okruzenja
klasifikuje u dve osnovne kategorije: zahtevi za rad 1 resursi za posao. Prva kategorija
podrazumeva fizicke, socijalne 1 organizacione aspekte posla, koji zahtevaju emocionalne i
kognitivne napore i stoga su povezani sa odredenim fizickim i psiholoskim troskovima. Sa druge
strane, resursi za posao predstavljaju fizicke, socijalne i1 organizacione aspekte posla, koji uz
istovremeno smanjivanje zahteva za poslom, doprinose postizanju organizacionih ciljeva i na taj
nacin doprinose licnom rastu i razvoju zaposlenih (Bakker & Demerouti, 2007).
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Ove dve kategorije radnih karakteristika izazivaju dva relativno nezavisna psiholoska procesa.
Prvi je proces naruSavanja zdravlja, koji sugeriSe da hroni¢no zahtevni poslovi (preopterecenje
radom, emocionalni zahtevi) iscrpljuju mentalna i fizicka sredstva zaposlenih i mogu dovesti do
stanja iscrpljenosti i zdravstvenih problema (Xanthopoulou et al., 2009). Iako se zahtevi za posao
ne smatraju nuzno negativnim, ispunjavanje istih podrazumeva ulaganje ogromnog napora koji
stvara stres kod radnika i inicira negativna psiholoskog stanja kao $to su depresija, anksioznost ili
sagorevanje poslom.

Suprotno tome, drugi proces JD-R modela je motivacione prirode, pa se pretpostavlja da resursi
za posao imaju motivacioni potencijal 1 dovodi do zna€ajnijeg nivoa angazovanosti poslom, niskog
nivoa cinizma i odli¢nih performansi. Zauzvrat, zaposleni se mogu vise posvetiti svom poslu, jer
1z njega, sa ovog aspekta, proizilazi pozitivno psiholosko blagostanje. Pored ovih glavnih efekata,
JD-R model predlaze da resursi posla uklapaju odnos izmedu zahteva za poslom 1 iscrpljenosti.
Tokom zahtevnih uslova rada, zaposleni koji imaju visok nivo resursa raspolazu sa vise zaliha 1
samim tim, sposobniji su da se nose sa tim zahtevima. Kao rezultat toga, oni ose¢aju niZi nivo
iscrpljenosti (Bakker et al., 2005).

Resursi za posao se mogu tumaciti 1 sa aspekta COR teorije Ciji se konceptualni okvir koristi u
svrhe razumevanja efekata radnih resursa, odnosno nedostatka istih. Ova teorija sugeriSe da
gubitak energetskih resursa do kojih dolazi usled bavljenja jednom potraznjom posla moze
umanjiti nec¢iju sposobnost da se nosi sa drugom potraznjom posla, dovodec¢i do spirale gubitaka.
Zaposleni koji imaju visoke zahteve za poslom u jednom domenu mogu iscrpiti svoje resurse dok
pokusavaju da se nose sa tim zahtevima, a na taj nacin ih ¢ine manje efikasnim u suocavanju sa
zahtevima drugog posla. Napetost se javlja kada su ovi resursi ugrozeni, izgubljeni ili postoji
neuspeh u dobiti nakon ulaganja resursa (Hobfoll, 2002).

U cilju zastite svog psiholoskog i fizickog blagostanja, zaposleni se okre¢u akumuliranju
pozitivnih resursa i iskustava, stvarajuci odredenu spiralu istih, koja ¢e im omoguciti promovisanje
pozeljnog ponasanja na radnom mestu i postizanja adekvatnih rezultata (Avey et al., 2011) Shodno
tome, skup ovih pozitivnih emocija, ¢ija ¢e primena obezbediti Siri repertoar misaonog delovanja
1 otpornosti, predstavljaju glavno oruzje zaposlenih u borbi protiv stresa kojem su isti izlozeni
prilikom realizacije radnih zadataka (Newman et al., 2014).

Studije sa prethodno pomenutim teorijskim konceptima se najceS¢e koriste u svrhu tumacenja i
predvidanja sindroma sagorevanja poslom (Bakker et al., 2005) i namere napustanja (Schaufeli et
al., 2009), zadovoljstva poslom (Bakker et al., 2010) 1 angazovanost zaposlenih Bakker et al.,
2007).
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8. POJAM I ZNACAJ ZADOVOLJSTVA POSLOM U ORGANIZACIONOM
POSLOVANJU

Kroz istoriju, kompanije su se razvijale i prilagodavale promenljivim uslovima poslovanja u
mnogim sferama, koje su smatrane neophodnim za njihov uspeh i opstanak na trzistu (Verther &
Davis, 1995). Usled klju¢ne uloge ljudskih resursa u organizacionim aspektima rada i ostvarivanja
konkurentske pozicije na trziStu, fokus poslovanja je sve viSe pridavao znacaja poboljSanju
performansi i zadovoljstvu zaposlenih (Moreo et al., 2019). I pored cCinjenice da su uglavnom
percipirani kao troSak koji je potrebno svesti na minimum, danas, ljudskih resursi predstavljaju
jedno od najboljih i produktivnijih poslovnih ulaganja koje preduzece sebi moze da priusti.

Hotelska industrija, kao tercijalna usluzna delatnost, svoje poslovanje zasniva na principima
pruzanja usluga, pri cemu se zadovoljstvo 1 lojalnost gostiju, smatraju krucijalnim u ostvarivanju
konkurentske prednosti na ugostiteljskom trziStu. Visok stepen interakcije izmedu pruzaoca i
primaoca usluge, zadovoljstvo zaposlenih viSestruko se moze reflektovati na nivo kvaliteta
korisnic¢ke usluge i rad organizacije (Wan et al., 2014). Imajuéi u vidu presudan uticaj u kreiranju
percepcije kvaliteta pruzene usluge kod gostiju, zaposlenima se posvecuje posebna paznja u
motivaciji i zadovoljstvu poslom (Robbins & Judge, 2007). U cilju dostizanja Sto boljih poslovnih
rezultata, menadzeri ugostiteljskih preduzeca teze identifikovanju i analizi Sto veceg broja faktora
koji bi izazvali zadovoljstvo poslom i1 na taj naCin smanjili Sanse za preteranom fluktuacijom
zaposlenih (Santa Cruz et al., 2014; Lam et al., 2001).

Jedno od najvaznijih strategijskih ciljeva ugostiteljskih organizacija je podsticanje ucinka
zaposlenih u realizaciji istih, stoga se posebna paznja posvecuje zadovoljstvu i psiholoSkom
blagostanju zaposlenih. Uticu¢i na poslovne performanse i produktivnost, zadovoljstvo zaposlenih
predstavlja jednu od kljucnih istrazivackih tema kako u naucnoj literaturi, tako i u sektorima
upravljanja ljudskim resursima. Iako niz drugih vaznih varijabli postoji u kontekstu ugostiteljskih
radnika, zadovoljstvo poslom je dobilo vodecu ulogu zbog svoje slozenosti i kombinacije mnogih
drugih promenljivih koje igraju vrlo specificnu ulogu u zadovoljstvu pojedinaca. Shodno tome,
merenje zadovoljstva poslom i identifikovanje njegovih prediktora se smatra jednim od najbitnijih
segmenata poslovnog uspeha ugostiteljskih preduzeca (Lo & Yeung, 2020; Karatepe & Sokmen,
20006).

Istrazivanje zadovoljstva poslom smatra se jednom od glavnih tema akademske zajednice. Do
1970. godine Locke je registrovao 3.350 ¢lanaka koji su pokrivali pitanje zadovoljstva poslom
(Locke, 1970). Istrazivac¢i istiCu da popularnost ove teme prvenstveno pokreée njena
multidisciplinarna priroda i1 viSedimenzionalna struktura, fokusiraju¢i se na razne profesije,
industrije 1 discipline (Chien, 2013; Ferdousi, 2012).
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Zadovoljstvo poslom se percipira kao opsti stav prema poslu i definiSe kao skup osecanja koja
odredeni pojedinac ima prema sopstvenom poslu (Spector, 1997). Istrazivaci ne samo da su
pokusavali da istaknu znacaj zadovoljstva poslom sa ekonomskog aspekta ve¢ i da istraze razlicite
elemente koji ¢e verovatno uticati na odgovor radnika na zadovoljstvo poslom. Standardna
ekonomska teorija smatra da zadovoljstvo poslom pozitivno zavisi od prihoda, a negativno od
broja sati provedenih na poslu, kao i na set drugih specifi¢nih karakteristika posla i radnika (Vila
& Garcia-Mora, 2005).

Vroom se u svojoj definiciji fokusira na ulogu zaposlenog na radnom mestu, te stoga zadovoljstvo
poslom posmatra kao afektivnu orijentaciju pojedinca prema radnim ulogama koje trenutno
zauzimaju (Thangaswamy & Thiyagaraj, 2017; Vroom, 1964).

Locke (1969) zadovoljstvo poslom posmatra kao emotivno stanje koje je rezultat postizanja ili
uvazavanja nec¢ijih poslovnih vrednosti, dok se nezadovoljstvo poslom posmatra kao neprijatno
emotivno stanje koje nastaje usled frustriraju¢eg posla u okviru kog postizanje vrednosti nije
dostizno. Takode, zadovoljstvo poslom percipira kao skup razli¢itih Zeljenih i nezeljenih iskustava
u vezi sa poslom. Prema ovom pristupu, zadovoljstvo poslom se javlja ukoliko su ocekivanja
ispunjena, odnosno nezadovoljstvo bi se javilo kao rezultat izostajanja tih ocekivanja u okviru
radnog iskustva.

Smith et al. (1969) opisuju zadovoljstvo poslom kao osecaj radnika koji se ti¢e njihovog posla.
Zadovoljstvo poslom je stoga funkcija percipiranog odnosa izmedu oc¢ekivanja radnika koji se ticu
posla 1 onoga Sto oni zapravo dobijaju od tog posla, kao i vaznosti ili vrednosti koju radnici
pripisuju svojim poslovima (Sabahi & Dashti, 2016; Smith et al., 1969).

Weiss (2002) takode navodi da je zadovoljstvo poslom stav, ali istiCe da istraziva¢i moraju jasno
da razlikuju objekte kognitivne evaluacije koji uti¢u na emocije, verovanja i ponaSanja. Shodno
tome, ovaj autor zadovoljstvo poslom vidi kao prijatno emocionalno stanje koje proizilazi iz
ocenjivanja necijeg posla, afektivne reakcije na neciji posao i odnosa prema svom poslu. Prema

ovoj definiciji, formiranje stava prema poslu uzima u obzir nasSa osecanja, uverenja i ponasanje
(Weiss, 2002).

Lee & Chang, (2008) su joS jedni u nizu autora koji zadovoljstvo poslom definiSu kao opsti stav
koji osoba ima ili nema prema svom poslu. Prema ovoj konceptualizaciji, stavove treba shvatiti
kao pozitivne ili negativne procene ciljeva, ljudi i dogadaja i odraZzavati ih onako kako ih pojedinci
tumace. NeSto drugaciji pristup se uocava kod Wright-a (2006) koji zadovoljstvo poslom vidi kao
interakciju izmedu zaposlenih i njihovog radnog okruzenja, odnosno uskladenosti izmedu onoga
Sto zaposleni zele od svog posla i onoga Sto dobijaju. Zadovoljstvo poslom na nivou grupe su
definisali Mason i Griffin (2002) koji tvrde da postoje mnogi procesi u organizacijama koji se
odvijaju unutar grupacija i da je vazno konceptualizovati zadovoljstvo poslom na nivou grupe ili
organizacije.
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Zadovoljstvo zaposlenih se moze posmatrati i kroz nivo ostvarenog emocionalnog stanja, koji se
percipira kao rezultat pozitivne ili negativne procene radnim mestom (Al — Refaie, 2015; Karatepe,
2012; Chang et al., 2010).

Takode, ovaj pozitivan ishod poslovanja, pojedini autori definiSu kao sveukupnu procenu kvaliteta
odredene poslovne pozicije, koja se manifestuje kroz odredeni ucinak, stres, pritiske kao 1
(ne)adekvatne uslove rada (Jung & Yoon, 2015; Prajogo & Cooper, 2010; Hsu & Wang, 2008).

Faktori koji bi inicirali zadovoljstvo poslom, bili su u fokusu istrazivanja mnogobrojnih autora, a
jedan od prvih koji se bavio ovom tematikom, bio je Frederick Herzberg. Naime, prema ovom
autoru, zadovoljstvo poslom predstavlja jedan kontinuum na koji uti¢e odredena grupa faktora,
oznacenih kao motivatori, odnosno na nezadovoljstvo poslom, koje se takode posmatra u istom
svetlu, utiCu higijenski faktori. Ova motivaciono-higijenska teorija, kako je jo§ nazivaju pojedini
autori, ukazuje na ¢injenicu da postoji odredena razlika izmedu ove dve grupe faktora (Aziz et al.,
2021; Hezberg, 1968).

Teorija promoviSe da postojanje motivatora (smisao i sadrzaj posla, motiv postignuca, povratne
informacije od nadredenih, odgovornost na radnom mestu i1 napredovanje) obezbeduju
zadovoljstvo poslom kroz realizaciju individualne potrebe 1 postignu¢em u radu. Smisao i sadrzaj
posla smatra se jednim od najbitnijih motivatora, imaju¢i u vidu da kroz isto zaposleni percipira
svoje mesto u ukupnim aktivnostima organizacije, Sto ¢e svakako izazvati osecaj zadovoljstva
(Kaspin, 2021).

Sposobnost menadzmenta u pravilnoj proceni sposobnosti zaposlenih prema radnim zadacima
vodi nas do drugog faktora, koji je oznacen kao motiv postignuca. Naime, ukoliko bi se zaposleni
susreo sa isuvise kompleksnim zadacima, koji prevazilazi njegove sposobnosti, vrlo lako bi moglo
do¢i do demotivacije radnika, pa sdmim tim i smanjenog osecaja zadovoljstva. Stoga, veoma je
bitno da zaposleni budu postavljeni na odgovarajuce pozicije, gde njihove sposobnosti mogu biti
prezentovane na pravi nacin (Naseri, 2021; Herzberg, 1968).

Obezbedivanje povratne informacije zaposlenima, kao i1 napredovanje istih ukoliko su ostvareni
adekvatni rezultati, takode se smatraju jednim od motivatora. Na ovaj naCin, kod zaposlenih se
stvara osecaj poverenja prema nadredenima, S§to doprinosi znatnom povecanju osecaja
zadovoljstva poslom (Amin, 2021; Herzberg, 1968). lako se ne smatraju direktnim uzro¢nicima
nezadovoljstva poslom, detaljna analiza i proucavanje higijenskih faktora (fizicki uslovi rada,
plata, stil rukovodenja), predstavlja jedan od najbitnijih zadataka menadZmenta, imajué¢iu vidu da
isti kreiraju radno okruZenje u okviru kog se percipiraju zadovoljstvo i motivacija. Uslovirada koji
se prvenstveno ogledaju kroz radni prostor i adekvatnu tehnolosku podrsku, smatraju se jednim od
bitnijih higijenskih faktora. Naime, odsustvo istih, dovelo bi do sputavanja realizacije radnih
zadataka koji se postavljaju ispred zaposlenih, $to bi nesumnjivo rezultiralo odsustvom
zadovoljstva poslom (Norazmi et al., 2020; Lee et al., 2015).
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Visina plate, koja se smatra i ekstrinzicnim faktorom, svakako da je predstavljala podsticaj za
angazovanost i zadovoljstvo zaposlenih, stoga pravilno utvrdivanje iste, predstavlja jedan od
najodgovornijih zadataka menadzera i sektora ljudskih resursa (Rodriguez-Antéon & Alonso-
Almeida, 2011). Obimna literatura o stilovima rukovodenja mozda predstavlja i najbolji dokaz o
vaznosti i uticaju menadzera i lidera na zadovoljstvo zaposlenih.

Shodno tome, prepoznavanje sposobnosti zaposlenih i usmeravanje istih u realizaciji poslovnih
ciljeva organizacije, smatra se jednom od najbitnijih uloga i zadataka koji se postavljaju ispred
svakog lidera (Amin et al., 2014; Rogelberg et al., 2010).

Jedna u nizu teorija koja je imala veliki uticaj na razumevanje zadovoljstva poslom jeste
Maslovljeva hijerarhijska teorija potreba (1954), prema kojoj, kao $to 1 sdm naziv kaze postoji niz
potreba koje je neophodno zadovoljiti u cilju dostizanja osecaja zadovoljstva. Odnosno
neispunjavanjem istih, dovelo bi potencijalno do odredenog vida nemira kod zaposlenog, Sto bi se
negativno odrazilo na dostizanja oseaja zadovoljstva (Zalisham et al., 2021). Pojedini autori
navode da je prisustvo ovih potreba (fizioloSke, sigurnosne, emotivne, asimilativne 1 osecaj
postignuc¢a) posebno izrazeno u sferi usluznih delatnosti 1 da je dostizanje istih moguce kroz
adekvatnu platu, pozitivno radno okruZenje, svrsishodno rukovodstvo 1 potencijalne nagrade
(Amin et al., 2021), Sto bi direktno dovelo do prisustva zadovoljstva kod zaposlenih (Nordin et al.,
2021).

Pored Herzberg-ove teorije, veliki znacaj u istrazivanju pojma zadovoljstva poslom zauzima i
Lockova teorija vrednosti. Prema ovom autoru, zadovoljstvo poslom se vrednuje u onoj meri u
kojoj zaposleni bivaju zadovoljni ishodom svog posla. Naime, ukoliko su oc¢ekivanja zaposlenog
ispunjena nakon uspesno realizovanog zadatka ili tokom postizanja poslovnog cilja, mogucénost
osecanja nezadovoljstva se svodi na minimum. Drugim re¢ima, §to je manji nesklad izmedu
aspekata 1 ishoda posla koje zaposleni ima 1 onih koje prizeljkuje, to je ve¢e zadovoljstvo poslom.
Znacaj Locke-ove teorije se ogleda u tome Sto ista skre¢e paznju na one aspekte posla, koje treba
promeniti, u cilju ostvarivanja zadovoljstva zaposlenih (Locke & Latham, 2002; Locke, 1984).

Proucavanje zadovoljstva poslom predstavlja neophodan proces imajuc¢i u vidu da svaki od
pojedinih faktora, uti¢e na kvalitet i radni u¢inak zaposlenih. S druge strane, zadovoljno osoblje,
viSestruko doprinosi viSem kvalitetu rada, §to ¢e se direktno odraziti na kvalitet pruZzene usluge
(Hristov & Chirico, 2019), odnosno produktivnost i profitabilnost kompanije (Pretres et al., 2019).

Prema istrazivackoj literaturi, postoji niz faktora koji doprinose zadovoljstvu poslom. Radno
vreme u ugostiteljskoj industriji se ogleda kroz smenski 1 noéni rad i1 kao takvo, predstavlja jedan
od klju¢nih prediktora ovog ishoda. Upravo iz ovih razloga je ugostiteljska industrija bila na meti
velikog broja kritika autora, imajuc¢i u vidu da ovakvo radno vreme doprinosi emocionalnoj
iscrpljenosti i poremecaju psiholoskog blagostanja zaposlenih (Ariza — Montes et al., 2019; Deery
& Jago, 2015). Takode, pojedini autori navode da ovakvo radno vreme doprinosi vis§em nivou
stresa (Kim & Jogaratnam, 2010), pa shodno tome, menadZment posebnu paznju posvecuje ovom
prediktoru zadovoljstva poslom.
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Prema pojedinim studijama, obuka i razvoj zaposlenih se smatra znacajnim prediktorom
zadovoljstva poslom. Pojedino osoblje, kroz usavrSavanje svoj posao percipira kao inovativan i
izazovan, Sto kod istih podstice adekvatno zadovoljstvo. S druge strane, rutinski i jednostavni
poslovi, potencijalno stvaraju ose¢aj monotonije, koji bi izazvali odredeni vid nezadovoljstva.
Shodno tome, veliki broj stru¢nih treninga, namenjenih usavrSavanju osoblja, kao i pravicno i
adekvatno napredovanje shodno organizacionoj strukturi, prestavljaju vaZne inicijatore
zadovoljstva poslom (Stamolampros et al., 2019; Kong et al., 2018; McPhail et al., 2015; Pelit et
al., 2011; Lundberg et al., 2009).

Zadovoljstvo poslom je u velikoj meri usko povezano sa podrSkom menadzera i1 primenom
adekvatnog liderskog stila. Naime, prema pojedinim studijama, adekvatna komunikacija lidera 1
sledbenika, kroz jasno isticanje ciljeva i davanje autonomije u realizaciji istih, predstavlja osnovni
preduslov stvaranja osecaja zadovoljstva (Baquero et al., 2019; McPhalil et al., 2015). Takode,
uklju¢ivanje zaposlenih u proces donoSenja odluka kod istih ¢e inicirati ose¢aj zadovoljstva
poslom (Kong et al., 2018). Iako su neke od studija ukazale da plata i stimulacije nisu glavni faktor
zadovoljstva poslom, svakako da imaju velikog uticaja u stvaranju ovog konstrukta. Shodno tome,
od presudne je vaznosti da sistem nagradivanja bude pravi¢an, merljiv, dostizan, a sve u cilju
postizanja zeljenih efekata (Lillo — Banuls et al., 2018; Pelit et al., 2011; Gallardo et al., 2010).
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9. POJAM I ZNACAJ ANGAZOVANOSTI POSLOM U
ORGANIZACIONOM POSLOVANJU

Ispunjavanjem radnih uloga, zaposleni uspesno doprinose zadovoljavanju li¢nih i drustvenih
potreba. Uticaj rada na kvalitet Zivota pojedinca se moze percipirati kroz verujuce stavove, status
u drustvu i izvor prihoda. Uzimajuéi u obzir da svaka osoba tre¢inu zivota provodi na radnom
mestu 1 da zadovoljstvo radom doprinosi opStem zdravlju pojedinca, koncept angazovanosti
poslom je bio predmet izucavanja velikog broja naucnika (Gorny, 2018). S druge strane, percepcija
o zadovoljstvu radom je viSestruko povezana sa produktivnos$¢u zaposlenih, zadovoljstvu poslom,
namerom napustanja organizacije, stoga veliki broj kompanija, u cilju postizanja Sto boljih
poslovnih rezultata, posebnu paznju posvecuju izu¢avanju ovog koncepta (Babcock-Roberson &
Strickland, 2010).

Savremeni aspekti poslovanja podrazumevaju primenu poslovnih strategija, sa ciljem zadrzavanja
postojece 1 privlacenja Sto kvalitetnije radne snage. Ulaganjem u efikasnost, uz istovremeno
istrazivanje 1 analizu razliitih modela podsticanja angaZzovanosti zaposlenih, kompanije teze
identifikovanju Sto veceg broja faktora koji podsti¢u ovaj koncept (Harju et al., 2016). Tako
primena i jatanje ovog koncepta predstavlja jedan od najznacajnijih aspekata strategijskih planova
na kojima veliki broj kompanija zasniva svoje poslovanje (Knight et al., 2017; Halbesleben, 2010).

Interes za angazovanje zaposlenih rastao je zajedno sa sve veCom popularnoséu ,,pozitivnog
pokreta” u organizacionom ponasanju i njegovim naglaskom na promovisanju afirmativnih, a ne
samo sprecavanju negativnih psiholoskih stanja (Avey et al., 2010; Luthans & Avolio, 2009).

Kao motivacioni konstrukt, angazovanost zaposlenih je sve vise pronalazio svoje mesto u literaturi
o upravljanju ugostiteljstvom, s obzirom da je isti predvidao pozitivne ishode zaposlenih i Zeljeni
organizacioni uspeh (Yeh, 2013; Richman, 2006; Harter et al., 2002;). Zaposleni u ugostiteljstvu
predstavljaju kljuan faktor u kreiranju kvaliteta pruzene usluge i zadovoljstva gostiju. Shodno
tome, koncept angazovanosti zaposlenih poslednjih godina postaje sve ¢es¢a tema istrazivanja,
imajuci u vidu da isti direktno vodi do konkurentskih prednosti preduzeca (Rich et al., 2010).

U cilju Sto boljeg razumevanja ovog koncepta, neophodno je predstaviti njegove osnovne postulate
kroz teorijske modele koji su opSteprihvaceni u nau¢no-strucnoj literaturi. Angazovanost poslom
se percipira kao nezavisni koncept, u okviru kog dolazi do kognitivnog, emocionalnog i mentalnog
razvoja zaposlenih, kroz realizaciju svojih radnih zadataka (Kahn, 1990). Kognitivno angazovanje
podrazumeva aktivnu svest o organizacionim aktivnostima i zadacima, koja se bazira na
pozitivnim aspektima razmiSljanja u cilju podizanja efikasnosti pri njihovoj realizaciji.
Ukljucivanje prijatnih 1 pozitivnih emocija u obavljanje posla i aktivna realizacija istih kroz
izazivanja osecaja entuzijazma i ponosa, dovelo bi do znatno uspeSnije realizacije organizacionih
ciljeva, te se stoga ovaj proces percipira kao emocionalno radno angazovanje.
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Kahn (1990) se u okviru sprovedene studije bavio i istrazivanjem uslova na poslu u okviru kojih
se ljudi licno angazuju i naveo tri psiholoska stanja koja uticu na stepen angazovanosti: smislenost,
sigurnost i dostupnost. Pod psiholoskom smisleno$¢u podrazumeva se onaj osecaj kod zaposlenog
u okviru kog postoji adekvatan povraéaj od davanja sebe u realizaciji radnih zadataka, odnosno, u
ovom slucaju, zadaci, uloge i interakcija u radu se identifikuju kao smisleni uticaji. Psiholoska
sigurnost se ogleda kroz stanje zaposlenog da se istakne u realizaciji posla, bez straha od negativnih
posledica statusa na poslu. Psiholoska dostupnost se opisuje kao osecaj posedovanja fizickih,
emocionalnih i psiholoskih resursa neophodnih za ulaganje u radnu ulogu.

Prema istom autoru, angaZovanost poslom se smatra pozitivhim ishodom poslovanja, €iji se
benefiti viSestruko reflektuju kako na individualnom nivou, kroz rast i razvoj zaposlenih, tako i na
organizacionom, kroz uvecanje poslovnih performansi.

Iako postoji saglasnost sa Kahn-ovom definicijom licnog angazmana (Kahn, 1990), Harter et al.
(2002) navode da je pojava angazovanosti zaposlenih uslovljena odredenim prediktorima, kao $to
su: dostupnost materijala 1 opreme za neometano izvrSenje radnih zadataka, osec¢aj doprinosa i
pripadnosti organizaciji 1 vidljiva moguénost napredovanja. Prema istom autoru, angaZovanje
zaposlenih se definiSe kao pojava u okviru koje se entuzijazam za rad ogleda kroz emotivnu 1
kognitivnu povezanost kako sa saradnicima, tako 1 sa celokupnim preduzecem.

May et al. (2004) su testirali Kahn-ov model angazovanosti pojedinaca na poslu, gde su ispitivana
tri psiholoska stanja ovog koncepta sa nekoliko hipotezickih odrednica istog (obogacivanje posla,
prilagodavanje radne uloge, odnosi sa kolegama, resursi itd). Nalazi pokazuju da su sva tri
psiholoska stanja imala znacajne pozitivne odnose sa angazmanom na poslu (May et al., 2004).

Odredena grupa autora ovaj koncept posmatra kao antipod sindromu sagorevanja i definiSe kao
pozitivno psiholosko stanje, koje se odlikuje energi¢noscu, efikasnosc¢u i angazovano$¢u, odnosno
suprotnim komponentama sindroma sagorevanja (Timms et al.,, 2015; Schaufeli, 2012).
Energi¢nost se posmatra kao izrazita mentalna otpornost i odlu¢nost da se uloze adekvatni napori
u realizaciji odredenih zadataka i pored problema i poteskoca koji predstavljaju sastavni deo tog
procesa (Schaufeli et al., 2002). Teorijsko razmatranje energiju posmatra i kao motivacioni
konstrukt koji kod zaposlenog stvara mentalnu snagu i upornost tokom izvrSenja kompleksnih
zadataka (Mauno et al., 2007).

Posveéenost, kao drugi element angaZovanja zaposlenih, odnosi se na osecanje znacaja,
entuzijazma, inspiracije, ponosa 1 izazova. Visok stepen identifikacije ogleda se kroz snaznu
ukljucenost zaposlenih, pra¢eno ose¢anjem znacaja i izazova (Schaufeli et al., 2002). Posvecenost
deli odredenu konceptualnu slicnost s konceptom posvecenosti poslu, ali se smatra Sirim
fenomenom, jer ukljucuje osecaj ponosa, entuzijazma, izazova i nadahnu¢a (Mauno et al., 2007).
Posvecenost se moZe posmatrati i kao afektivni i kognitivni proces, koji je prisutan ne samo tokom
realizacije zadataka ve¢ i1 tokom razmi$ljanja o istima van radnog vremena (Sonnentag, 2017).
Apsorbovanost karakteriSe potpuna koncentracija na svoj posao, pri ¢emu vreme brzo prolazi i
zaposleni teSko moZe sebe da odvoji od posla (Schaufeli & Bakker, 2004).
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Prethodno navedeni konceptualni okviri pojma angazovanja zaposlenih, zaintrigirali su i ostale
teoretiCare 1 praktiCare da u okviru svojih studija definiSu ovaj konstrukt. Jedna od definicija
navodi da se angazovanje zaposlenih posmatra kao emocionalna i intelektualna posveéenost
organizaciji (Richman, 2006) ili koli¢ina diskrecionog napora koji su ulozili zaposleni na svojim
poslovima (Frank et al., 2004).

Rich et al. (2010), definiSu angazman kao emocionalnu energiju koja povezuje zaposlene kako
medusobno tako i sa organizacijom, §to rezultira autenticnim performansama. Rothbard i Patil
(2011) definiSu angazovanje kao psiholosku prisutnost, koja ukljucuje dve kriti¢cne komponente:
paznju 1 apsorpciju. Prva komponenta se manifestuje kroz kognitivnu raspoloZivost i koli¢inu
vremena, dok se apsorpcija ogleda kroz zaokupiranost ulogom 1 odnosi se na intenzitet fokusiranja
na neku ulogu (Rothbard & Patil, 2011, pp.3). AngaZovani zaposleni imaju visok nivo energije i
snaznu identifikaciju sa svojim radom 1 doZivljavaju pozitivne emocije, kroz istovremenu
integraciju posla i li¢nih resursa.

Pojedini autori, integriSu¢i naucne i prakticne stavove, definisali su pojam angazovanja kao
sveobuhvatan koncept koji se manifestuje poZeljnim stanjem sa organizacionog aspekta, kao 1
adekvatnom posvecenoscu, energi¢noscu 1 fokusiranim naporom (Bailey et al., 2017; Nahrgang et
al., 2011; Halbesleben, 2010).

Usled percipiranja kao motivacionog, pojedini autori su pokusali da ovaj koncept posmatraju kroz
odredene teorije imajuc¢i u vidu da angazovanje predstavlja bitan segment ponasanja zaposlenih.
Teorija samoopredeljenja (SDT) daje moguénost da se angazovanost zaposlenih razmatra kroz
osnovne postavke ove objedinjuju¢e motivacione teorije (Meyer & Gagne, 2008). Sdma teorija je
postavljena jo§ 1985. godine od strane Edvarda Decia i Ri¢arda Rajana. Prema ovim autorima,
angazovanje zaposlenih predstavlja ono Sto SDT naziva autonomna motivacija ili autonomna
regulacija, $to znaci da se zaposleni ,,ponasaju sa osecajem volje 1 izbora”. Autonomna motivacija
proizilazi iz zadovoljenja tri univerzalne psiholoSke potrebe ljudi (autonomija, kompetentnost i
srodnost), pri ¢emu zadovoljenje istih predstavljaju osnov za individualni rast i psiholosko
blagostanje (Deci & Ryan, 2014). Imajuc¢i u vidu da se angazovanost zaposlenih posmatra kao
rezultat intriziCne motivacije i integrisanja znacajnosti posla u sistem samoregulacije, koncept
angazZovanja se smatra snaznom motivacionom snagom, koja se manifestuje kroz pojedinacne
akcije radnika u cilju ostvarivanja pozitivnih rezultata na poslu (Zablah et al., 2012).

Razmatranje angaZovanja zaposlenih se moZe posmatrati i kroz teoriju socijalne razmene (SET),
prema kojoj se obaveze realizuju kroz niz interakcija izmedu strana koje su u stanju reciprocne
meduzavisnosti. Osnovna nacela ove teorije se manifestuju kroz odnose, koji se tokom vremena
razvijaju u poverenje, lojalnost i po¢ivaju na medusobnim obavezama dveju strana uz istovremeno
pridrZzavanje odredenih pravila razmene. Imaju¢i u vidu da se razmena bazira na konceptu
reciprociteta, gde postupci jedne strane rezultiraju reakcijom druge, moze se pretpostaviti da
teorija socijalne razmene predstavlja dvosmerni odnos izmedu poslodavca i zaposlenog
(Cropanzano & Mictchell, 2005).
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Zaposleni dobijaju odredene ekonomske i socio-emocionalne resurse od svoje organizacije, Sto
prema nacelima teorije socijalne razmene podrazumeva da isti ose¢aju obavezu da na adekvatan
nacin odgovore organizaciji, odnosno koli¢ina kognitivnih, emocionalnih i fizickih resursa koje
je pojedinac spreman da posveti u vrSenju radne uloge zavisi upravo od resursa dobijenih od
organizacije. Shodno tome, kroz teoretsku osnovu se moze pretpostaviti znacajna povezanost i
objasnjenje zasto se zaposleni u manjoj ili vecoj meri angazuju na svom poslu i organizaciji.

Angazovanost poslom izaziva veliko interesovanje u nau¢nim i menadzerskim krugovima, usled
mnogobrojnih pozitivnih ishoda kako za zaposlene, tako i za organizacije. Knhight et al. (2017) su
u okviru studije identifikovali Cetiri osnovna prediktora ovog koncepta: izgradnja li¢nih resursa,
koji ¢e kroz samoefikasnost, elasticnost i optimizam doprineti jaanju individualne snage
zaposlenih. Vi$i nivo zastupljenosti ovih resursa, obezbedi¢e zaposlenima bolju kontrolu u
odredenim situacijama, odnosno lakSe prevazilaZzenje prezahtevnih okolnosti, u cilju smanjivanja
osecaja stresa (Makikangas et al., 2013; Hannah et al., 2008). Izgradnja resursa za posao, kao
naredni prediktor, pomaze u ostvarivanju ciljeva 1 smanjenju zahteva koje nalaze radno mesto,
stimuliSuc¢i liéni rast 1 razvoj (Bakker & Demerouti, 2014; Demerouti et al., 2001). Ovi motiviSuci
resursi, kao S§to su povratne informacije, autonomnost i1 socijalna podrsSka, utiCu na razvoj
pozitivnog radnog okruZenja (Bakker & Albrecht, 2018; Van den Broeck et al., 2008). Povratne
informacije u vidu nagrade i napredovanja, smatrane su pozitivnim prediktorima aspekta sigurnosti
(Guptacel.,, 2015; Kahn, 1992). Ovde nije re¢ samo o (ekstrizicnim) nagradama finansijske prirode,
poput plata i bonusa, nego 1 psiholoskim nagradama koje zaposleni dobijaju usled znacajnosti rada
1 dobro obavljenih poslova. Prema sprovedenoj studiji Putra et al. (2017), stvaranje komfornijeg
radnog okruzenja i smisla posla rezultiralo je uve¢anom unutrasnjom motivacijom zaposlenih, $to
je izazvalo znatno poboljSanje u njihovom angazovanju. Christian et al. (2011) su u svojoj studiji
kroz meta-analizu otkrili da je socijalna podrska, kao jedna od bitnih radnih karakteristika, svakako
doprinela znatnijoj angazovanosti zaposlenih.

Demerouti et al. (2010) navode da angazovanje poslom omoguc¢ava zaposlenom da iz misli prede
u akciju 1 da takvi zaposleni prikazuju znatno vise performanse rada, koje su korisne za Citavu
organizaciju. Shodno tome, brojni autori isticu da ¢e angazovanost, kroz pozitivna iskustva i
emocije, rezultirati pozitivnim radnim ishodima (Schaufeli & Bakker, 2004; Sonnentag, 2003).

AngaZzovanje poslom u znatnoj meri je uslovljeno ulogom menadZera — lidera (Blomme, 2012).
Adekvatna liderska podrska 1 primena svrsishodnog liderskog stila doprinosi angazovanosti
zaposlenih, kroz razli¢ite obuke u dostizanju ciljeva, prevazilazenju individualnih i grupnih
konflikata i pravovremenom pruzanju povratnih informacija (Bakker & Albrecht, 2018; Caulfield
& Senger, 2017; Breevaart et al., 2014; Tims et al., 2011). Promocija zdravlja, podsticuci zaposlene
da se aktivno ukljuCuju u razli¢ite vidove treninga u cilju opustanja i smanjivanja nivoa stresa,
takode znaCajno podstie angazovanost zaposlenih. Razvijanje svesti kod zaposlenih da
psiholosko blagostanje uti¢e na njihovu angaZovanost znacajno doprinosi razvoju i odrZavanju
dobrog zdravstvenog stanja zaposlenih (Knight et al., 2017; Bakker et al., 2007).
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Popularnost koncepta angazovanja poslom uslovljeno je i ¢injenicom da se isti smatra viSestrukim
prediktorom brojnih pozitivnih ishoda. Usled intenzivnog fokusa i posvecenosti u okviru svojih
radnih zadataka, angazovani zaposleni znacajno doprinose pozitivnom ucinku (Christian et al.,
2011) 1 zavidnim finansijskim rezultatima (Xanthopoulou et al., 2009). Pojedine studije navode
da je angazovanost inicirala viSinivo kreativnosti i primene inovacija tokom realizacije poslovnih
zadataka (Gawke et al., 2017; Orth & Volmer, 2017). Koncept angazovanosti poslom, pored
nabrojanih pozitivnih ishoda na individualnom nivou, znacajno utice i na timski rad. Naime, prema
pojedinim autorima, angazovani zaposleni su skloniji pomo¢i kolegama, Sto ¢e se visSestruko
reflektovati na rad tima, odnosno efekti angazovanosti su pozitivnho povezani sa u¢inkom tima
(Costa et al., 2015; Tims et al., 2013).

Angazovanje zaposlenih smatra se prediktorom zadovljstva poslom, koje se ogleda kroz visok nivo
energije 1 posvecenosti radnika, iniciraju¢i skup pozitivnih emocija prema radnim zadacima i
radnom mestu (Alarcon & Edwards, 2011; Bakker & Bal, 2010).

Schaufeli & Bakker (2004) navode da angazovani zaposleni ose¢aju vecu privrZzenost 1 nizu
tendenciju u napustanju organizacije. NiZza angazovanost zaposlenih ima pozitivne odnose sa
namerom napustanja organizacije, Sto je potvrdeno kroz razne studije (Nimon & Shuck, 2020;
Wollard & Shuck, 2011; Harter et al., 2002). Takode, angazovanje je bilo negativno povezano sa
namerom napustanja organizacije, odnosno angazovanje zaposlenih je bilo predlozeno kao mera
koja bi doprinela zadrzavanju radnika (Dai et al., 2019; Slatten & Mehmetoglu, 2011; Harter et al.,
2002).
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10. POJAM I ZNACAJ NAMERA NAPUSTANJA U ORGANIZACIONOM
POSLOVANJU

Ljudski resursi igraju centralnu ulogu u sektoru usluga i sdmim tim zahtevaju posebnu paznju HR
— sektora. Proces regrutovanja, zadrzavanja i upravljanja zaposlenima, koji doprinose poveéanju
konkurentnosti predstavlja jedan od presudnih faktora uspesnog poslovanja kompanija. Opste je
prihvaéeno nacelo da zavidna pozicija i produktivnost kompanije zavisi od kvaliteta radne snage,
stoga menadzment ulaZe svakodnevne napore u izgradnji i zadrzavanju svojih zaposlenih. Stavise,
sferu poslovanja odlikuje sve vec¢i broj poslovnih strategija, koje na direktan ili indirektan nacin
treba da doprinesu smanjenju namere napustanja organizacija (Nanayakkara & Dayarathna, 2016).

Promet zaposlenih predstavlja izazov za svaku kompaniju, imaju¢i u vidu da ono doprinosi
smanjenoj produktivnosti 1 ogromnim finansijskim troskovima (Raza et al., 2021). Takode, ovaj
negativni ishod doprinosi smanjivanju kvaliteta pruzenih usluga, s obzirom na gubitak iskustva 1
znanja, $to se visestruko reflektuje na organizacione performanse (Rotolo et al., 2018; Yang et al.,
2012) 1 sposobnost brendiranja odredene kompanije na trzistu (King & Grace, 2010).

Kompanije, ¢ije se poslovanje zasniva na usluZznim delatnostima, posebnu paznju posvec¢uju ovom
negativnom ishodu, iniciranim nedostatkom 1 gubitkom individualne efikasnosti (Meghani &
Sajwani, 2013), Sto bi doprinelo stvaranju Stetnog efekta sa aspekta odgovora na potrebe i zahteve
klijenata — kupaca (Brohi et al., 2018; Qureshi et al., 2018). Stoga, sektor ljudskih resursa, mora
da posveti paznju ovom negativnom ishodu kroz definisane programe 1 strategije bazirane na
organizacionoj podrsci, moguc¢nostima obuke 1razvoja karijere (Walsh & Taylor, 2007; Walters &
Raybould, 2007).

Promet zaposlenih, posmatrajuci sa Sireg aspekta, moze se manifestovati kroz dva osnovna oblika:
napustanja organizacije usled nezadovoljstva poslom i usled prekvalifikacije. Takode, u praksi su
prisutne jo$ dve kategorije, odnosno dobrovoljni i nevoljni prometi (Rubenstein et al., 2019). Prva
grupa podrazumeva sve zaposlene koji organizaciju napustaju iz zdravstvenih razloga ili odlaska
u penziju, dok drugu grupu ¢ine zaposleni €iji je odlazak uzrokovan organizacionim, motivacionim
1 drugim faktorima, kao $to su plata, beneficije, stres i nepovoljno radno okruzenje (Chung, 2021;
Lashley & Chaplain, 1999).

Namera prometa predstavlja subjektivnu procenu pojedinca u pogledu verovatnoce da ¢e isti u
skorijoj buduénosti napustiti organizaciju za koju radi. Kao svesna i promisljena Zelja, da se
napusti organizacija u bliskoj budu¢nosti, a usled nezadovoljstva trenutnim poslom, ovaj proces
se smatra poslednjim delom sekvence u okviru kognitivne procene (Namin et al., 2021; Mobley et
al., 1978). Na osnovu ove definicije, proces napustanja organizacije predstavlja rezultat
subjektivnog osecaja, a ne vida ponasanja na kojima se temelje pojedina tumacenja ovog ishoda.

Tett 1 Majer (1993) nameru napustanja vide kao rezultat saznanja i razmiSljanja o odustajanju 1
namera da se traZi alternativno zaposlenje. Namera prometa, kao glavni prediktor stvarnog odlaska
zaposlenih, predstavlja licnu procenu verovatnoée da ¢e pojedinac napustiti posao u bliskoj
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buduénosti. Takva namera moze se pojaviti kada zaposleni negativno govore o svojim pozicijama,
ograni¢avajuci svoje ucesce u poslovanju organizacije (Mohsin et al., 2015; Cho et al., 2009).

Studije pokazuju da se namere o prometu odnose na tri faze u procesu kognitivne spoznaje, pri
¢emu u okviru prve, pojedinci procenjuju svoj postoje¢i posao i dozivljavaju zadovoljstvo ili
nezadovoljstvo na osnovu svog posla. Drugim reCima, prva faza predstavlja razmisljanje o
odustajanju od posla. Ukoliko se proces nastavlja i zaposleni oseti nezadovoljstvo, javlja se
pomisao na odustajanje i pristupa se trazenju alternativa, $to je svojstveno drugoj fazi. Namera
odlaska, kao 1 stvarno povlacenje, predstavlja poslednju fazu ovog procesa (Muhammad &
Abdullah, 2016).

lako postoji razlika izmedu namere za odlaskom 1 stvarnog prometa, istraZziva¢i navode da ova
namera ima trenutni uzroc¢ni efekat na odluku o prometu (Addae & Boso, 2021; Lu et al., 2002).
Studije o prometu pokazale su da je namera napustanja najbolji neposredni prediktor dobrovoljnog
prometa (Zhao et al., 2021; Regts & Molleman, 2013; Currie et al., 2012;). Taj odnos je podrzan
teorijom stava i ponaSanja, koja ukazuje da je namera da se izvede odredeno ponasanje neposredna
odrednica tog ponaSanja (Ajzen, 1985).

Tracey & Hinkin (2008) navode da se namera prometa, kao 1 stvarni odlazak najcesce ispoljava
tokom pocetnog perioda radnog statusa zaposlenih. Uzrok prometa ¢esto su lose odluke o ljudskim
resursima 1 nezadovoljena ocekivanja novozaposlenih. Pojedini autori takode navode da se
ponasanje u vezi sa prometom zaposlenih dogada u pocetnoj fazi zaposlenja, jer upravo u
primarnim fazama novopridosli dozivljavaju novo radno mesto i njegova ocekivanja. Shodno
tome, namera prometa, kao i stvarni odlazak, predstavljeni su kao posledica ogromnog jaza izmedu
predvidanja i realne situacije (Lam et al., 2002).

Proces namere i napustanja zaposlenih, usled stvaranja ogromnih finansijskih troskova, privuklo
je veliku paznju kako naucnih istrazivaca, tako 1 velikog broja menadzmenta kompanija (Falahat,
2019; Demircioglu & Berman, 2019; Siew, 2017; Kamarulzaman et al., 2015). Naime, kako navodi
istrazivacCka literatura, visok promet zaposlenih moze da ima znatne negativne implikacije na
profitabilnost organizacije (Noor et al., 2020; Mohsin et al., 2015). Odlaskom kadra koji raspolaze
velikom koli¢inom znanja 1 iskustva, troSkovi kompanije rastu usled novonastale potrebe za
ponovnom regrutacijom i obukom (Noh et al., 2019; van Heijden et al., 2018). Prema odredenim
procenama, troSkovi regrutovanja, selekcije i obuke novih radnika, dostizu iznose koji ¢ine 50 —
60% godiSnje plate stalno zaposlenog (Al-Suraihi et al., 2021; Bersin, 2013). Smanjena
produktivnost, nastala usled odlaska zaposlenih, takode se negativno reflektuje na likvidnost i
profitabilnost organizacija i predstavlja dve tre¢ine ukupnih troSkova prometa (Tracey & Hinkin,
2008).

Neophodno je spomenuti da se pored pomenutih vidljivih troSkova, usled nekontrolisanog odlaska
zaposlenih, javljaju 1 skriveni ,,nevidljvi troskovi”, koji se ogledaju u gubitku organizacionog
znanja 1 niske motivacije za rad (O'Connell & Kung, 2007).

76



Dorde Alavuk Doktorska disertacija

Namera napustanja organizacije u sferi ugostiteljstva predstavlja jednu od gorucih tema i shodno
tome izaziva veliku paznju naucnih istrazivaca. Stope prometa zaposlenih u hotelijerskoj i
restoranskoj delatnosti iznosi 70 — 80% 1 iz godine u godinu ima rastuci trend (Ozkan et al., 2020;
Hinkin & Tracey, 2000). Prema nedavno sprovedenom istrazivanju, vise od 60% zaposlenih u
hotelijerskom sektoru je bilo spremno da napusti svoj trenutni posao (Asghar et al., 2020). Uzroci
ovakvih ,,porazavajucih” rezultata ogledaju se kroz male plate (Karatepe, 2006), slabu moguénost
napredovanja i stagniranje karijere, odsustvo organizacione podrske (Li et al, 2019), emocionalna
iscrpljenost izazvana obimom posla i stresno radno okruzenje (Park et al., 2020).

Osnovna karakteristika poslovanja u sferi ugostiteljstva, gost je uvek u pravu, pracena je pritiscima
kako od strane gostiju, tako 1 od strane menadzera. Drugim rec¢ima, zadovoljstvo gosta je u
pojedinim situacijama, bilo pra¢eno neprofesionalnim odnosom menadzera, §to je kod zaposlenih
izazivalo veliko nezadovoljstvo (Fong et al., 2017; Baranik et al., 2017; Li & Zhou, 2013).
Istrazujuéi visoke stope prometa, pojedini autori navode da liderski stil predstavlja jedan klju¢nih
faktora koji moZe da smanji rastuci trend ovog negativnog ishoda. Naime, lideri koji promovisu
blagostanje zaposlenih, koje se ogleda u razvijanju pozitivnih stavova i akumuliranju pozitivnih
psiholoskih resursa kod zaposlenih, svakako doprinose smanjenu stope namere napusStanja
organizacije (Ahmad et al., 2020; Shah et al., 2020).

Zaposleni u sferi ugostiteljstva, izlozeni su specifiénim zahtevima na poslu, koji se ogledaju kroz
duge radne sate, kako vikendom tako i praznicima, prenaglasenom obimu posla (Zhao et al.,
2016). Nerealni zahtevi gostiju, pra¢eni maltretiranjem i drugim prenaglasenim interakcijama,
doprinose da zahtevi iz dana u dan postaju sve manje dostizni, pri cemu sposobnost zaposlenih u
njihovoj realizaciji opada. Ovakvi uslovi rada vrlo Cesto izazivaju negativne zdravstvene ishode,
od kojih se u hotelijerskoj praksi najces¢e susreCe stres (Mohamed, 2015), percipiran kao
poremecaj psiholoSkog blagostanja zaposlenih (Kim & Qu, 2019; Cheung et al., 2019).
Reflektujuci se na emocije, misli 1 psiholoske stanje, stres inicira sagorevanje poslom, pa shodno
tome isti direktno i indirektno znacajno doprinosi nameri i napustanju organizacije (Al-Suraihi ,
2021; Hakim & Sudarmiatin 2018; Mitchel & Zatzick, 2015; Thomas et al., 2014).

Kvalitet radnog okruzenja visestruko doprinosi smanjenju, odnosno povecanju namere napustanja
organizacije. Re€ je o fizickim uslovima rada, koji doprinose osecaju zadovoljstva, efikasnosti 1
viSim nivoom produktivnosti na poslu (Raziq & Maulabakhsh, 2015). Pruzanjem adekvatne
podrske 1 moguénosti permanentnog usavrSavanja, koju ¢e organizacija da pruzi zaposlenima,
kreirace osecaj zadovoljstva (Markey et al., 2015). Takode, zdravi socijalni odnosi, bazirani na
pozitivnhom blagostanju zaposlenih, doprinece osecaju pripadnosti, odnosno stvaranju Zelje kod
zaposlenog da ostane deo tima. Iniciranjem uslova rada, koji doprinose ve¢em zadovoljstvu posla
1 osecaju da organizacija brine o svojim zaposlenima (Nadeem, et al., 2019; Gigliotti et al., 2019),
smanjuje se potreba za napustanjem posla (Keng et al., 2019; Prasetio et al., 2019). Shodno tome,
ukoliko zaposleni percipira pozitivno radno okruzenje, sa stabilnom pozicijom, kod istog ce
postojati nada o moguénosti napretka, Sto ¢e svakako nameru prometa svesti na minimum, odnosno
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u organizacijama u kojima je postojao visok nivo neefikasnosti uocen je visok nivo fluktuacije
osoblja (Zuber, 2001).

Rad zaposlenih u hotelijerstvu ukljucuje veliku koli¢inu emocionalnog rada pri radu sa gostima.
Emocionalni rad odnosi se na to kako zaposleni upravljaju svojim oseéajima i izrazavanjem istih,
sa ciljem uskladivanja sa zahtevima. Takode, uslovi rada se ovde mogu posmatrati sa psiholoskog
aspekta i kao takvi, mogu stimulisati ili destimulisati zaposlene u obavljanju svog posla (Koch &
Adler, 2019). Adekvatno ispoljavanje emocija i izlazak u susret kompleksnim zahtevima,
predstavlja sustinu interakcije na relaciji gost — zaposleni (Medler-Liraz & Seger-Guttmann,
2018). Ovakve komunikacije, u cilju ostvarivanja konkurentske prednosti, nalazu isticanje
autenti¢nih emocija, na racun realnih osecanja, koje kod zaposlenih dovode do emocionalne
iscrpljenosti (Chen et al., 2019) iniciraju¢i kod istih nameru napustanja organizacije. Nekoliko
istrazivanja su u viSe navrata dokumentovale odnos izmedu emocionalnog rada i namere za
napustanjem organizacije (Alola et al., 2019; Jung & Yoon, 2014) u okviru kojih je potvrdeno da
emocionalna iscrpljenost znacajno doprinosi nameri prometa kod zaposlenih.

Zaposleni imaju snaznu potrebu da budu informisani, pri ¢emu kvalitet 1 nacin zastupljene
komunikacije u okviru kompanije ima znacajan efekat na promet zaposlenih (Tingfeng et al., 2022;
McGriff, 2018). Organizacije sa jasno definisanom hijerarhijskom komunikacijom bile su izloZene
manjoj fluktuaciji osoblja (Shannon, 2018). S druge strane, neadekvatne povratne informacije
prisutne na razli¢itim organizacionim nivoima, nejasne instrukcije i oCekivanja, prezentovane
metode evaluacije svrSenih zadataka, smatraju se faktorima koji iniciraju sklonost ka nameri
napustanja organizacije (Abdien, 2019).

Prethodno nabrojani prediktori mogu biti presudni za ranu analizu i proaktivno delovanje pre nego
Sto namera prometa i sdm promet zaposlenih postane jo$ ozbiljniji problem. Shodno tome,
rukovodstvo mora biti u stanju da kroz analizu 1 implementiranje organizacionih promena, ali i
kroz unapredenje svoje kadrovske politike, doprinese da se namera prometa, kao negativni ishod,
svede na S$to manje granice.
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11. POJAM I ZNACAJ SINDROMA SAGOREVANJA U
ORGANIZACIONOM POSLOVANJU

Efikasna upotreba ljudskog kapitala zaposlenih na radnom mestu i nivo kognitivne i emocionalne
ukljucenosti u njihov rad pokazali su se kao kljucni faktori uspeha organizacije. lako je sdmo
podsticanje psiholoskog blagostanja zaposlenih od dugorocnog strateSskog znacaja za sve
organizacije, usluzne delatnosti se sve vise suoc¢avaju sa manjkom radne snage, visokim stepenom
prometa osoblja i dugim i zahtevnim radnim vremenom.

Sagorevanje poslom (eng. burnout), dugi niz godina predstavlja ozbiljan socijalni problem, ¢ije se
percipiranje 1 definisanje, razlikovalo u zavisnosti od istraZivaca, perioda i lokacije (Schaufeli et
al., 2009). Imajuci u vidu rastuci trend, interesovanje za identifikovanje, analizu i1 proucavanje
istog se svakodnevno povecavalo (Rozman et al., 2018), §to je prepoznato i1 od strane Svetske
zdravstvene organizacije, koja ga je tokom 2022. godine klasifikovala kao dijagnozu 1
implementirala u medunarodnu klasifikaciju bolesti (WHO, 2022).

Sagorevanje poslom je inicirano nepovoljnim radnim uslovima, koji se manifestuju kroz prevelik
obim posla, produzeno radno vreme, nerealna o¢ekivanja u vidu postizanja organizacionih ciljeva
(Anvari et al.,, 2011). Nabrojani stresori izazivaju psihosomatske promene, koje se smatraju
osnovnim uzrokom sagorevanja poslom i kod zaposlenih izazivaju gubitak produktivnosti i slabije
poslovne performanse (Jiang et al., 2021). Prisustvo sagorevanja poslom, veci je kod osoba koje
imaju direktan ili indirektan kontakt sa drugim osobama i naj¢eS¢e se manifestuje kao mentalni
umor, izazvanim stresom proisteklim iz radnog okruzenja (Wibowo et al., 2021; Makhdoom et al.,
2019; Khafi & Ghasemi, 2014). Karakteristican za tercijalne delatnosti, iniciran hroni¢nim i
kumulativnim stresom, sindrom izaziva gubitak motivacije i emocionalnu iscrpljenost, koja kod
zaposlenih izaziva opre¢ne reakcije u vidu ravnoduSnosti i nedostatka postovanja prema
klijentima-gostima (Nabi — Khan, 2013; Maslach et al., 1996).

Termin ,burnout” se prvi put javlja sedamdesetih godina proslog veka u cilju opisivanja
postepenog iscrpljivanja emocija i gubitka motivacije koji su identifikovani kod volontera
humanitarnih akcija u Njujorku. Freudenberger (1974) ovaj sindrom vidi kao stanje mentalne i
fizicke iscrpljenosti uzrokovane necijim profesionalnim Zivot. Prilikom definisanja navedenog
termina, autor je ukazao na nedostatak motivacija ili podsticaja u onim sferama, gde su iste uz
posvecenost, neophodne prilikom postizanja adekvatnih rezultata. Stoga, pojedinci kod kojih
dolazi do sagorevanja usled poslovnih aktivnosti iscrpljuju energetske resurse i gube posvecenost
radu. (Freudenberger, 1974).

U isto vreme, Maslach zajedno sa kolegama zapocinje intervjuisanje zaposlenih u javnim sluzbama
u Kaliforniji, kako bi otkrili na koji nacin se isti nose sa stresom prouzrokovanim od svojih
klijenata (Maslach & Jackson, 1981).
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Intervjuisani radnici su termin sagorevanja koristili u svrhe osecaja iscrpljenosti, razvijanja
negativnih stavova prema klijentima i nedostatak profesionalnih kompetencija neophodnih da
pomognu svojim klijentima (Schaufeli et al., 2009).

,Burnout” je pojam koji se vrlo Cesto pronalazi u psihologiji, percipira se kao sindrom koga
karakteriS§e emocionalna iscrpljenost, depersonalizacija i umanjeno osecanje licnog postignuca
tokom duzeg perioda, a uzrokovano poslom koji pojedinac obavlja (Maslach & Jackson, 1981).

Takode, sagorevanje poslom je psiholoski sindrom koji ukljucuje dugotrajan odgovor na stres na
radnom mestu. Ono ukljuc¢uje hroni¢no naprezanje koje proizilazi iz nedorecenosti ili neskladnosti
izmedu radnika 1 posla (Maslach, 1996). Ono podrazumeva specificno stanje, nepercipirano kao
uobiCajeno usled cestih stresnih situacija, koje dovodi do fizicke, emocionalne i mentalne
iscrpljenosti (Matin et al., 2012). Neadekvatna organizaciona podrska i nerealna ocekivanja su
samo neki od organizacionih faktora, koji izazivaju ovaj sindrom kod zaposlenih (Gil — Monte et
al., 2014).

Sagorevanje se moze posmatrati kao dislokacija izmedu onoga $to Covek zeli da radi i onoga Sta
ta osoba mora da uradi. Drugim re¢ima, ono nastaje kada postoji znacajna disharmonija izmedu
prirode posla i prirode osobe koja obavlja taj posao (Maslach & Leiter, 2005). Stoga se sagorevanje
ne smatra licnim problemom, ve¢ socioloskim, koji je vezan za zanimanje neke osobe. [ako postoji
brojna literatura, gde je ovaj problem pokusao da pronade svoje mesto i u drugim sferama Zivota,
kao §to su brak i porodica, i dalje se prvenstveno koristi kao fenomen radne uloge osobe
(Beckstead, 2002).

Priroda 1 etiologija sagorevanja poslom su bili fokus multidisciplinarnog istrazivanja vise od 35
godina (Schaufeli et al., 2009). Istrazivaci su u velikoj meri posmatrali izgaranje kao oblik
naprezanja na poslu koje potice od nagomilanog stresa nastalog u okviru obavljanja radnih
zadataka (Hobfoll & Shirom, 2000). Shodno tome, oni su se prvenstveno oslanjali na teorijske
modele u okviru kojih je sagorevanje predstavljeno kao rezultat hroni¢nih zahteva za radom i
stalnih pretnji resursima neophodnih za uspesno obavljanje poslova (Halbesleben, 2006).

Schaufeli & Bakker (2004) tvrde da sagorevanje predstavlja glavni pokazatelj psiholosSkog
blagostanja zaposlenog koji moZe da doprinese nepovoljnim ishodima vezanih za posao. Odsustvo
lojalnosti zaposlenih (Poloski - Voki¢ & Hernaus, 2015), zadovoljstva poslom (Tarcan et al., 2017)
su samo neke od posledica €iji se uzrok poistovecuje sa sindromom sagorevanja. Stoga je
optimizacija psiholoskih stanja zaposlenih klju¢na za produktivne rezultate rada i uspesno
poslovanje preduzec¢a na kompetitivnom trzistu.

Unutrasnji osecaj iscrpljenosti kod radnika igra posrednicku ulogu izmedu zahteva za posao,
poznatih kao stresora i ishoda u vezi sa radom. Ovakav osnovni model posredovanja definisan kao
sindrom sagorevanja, predstavlja neprijatno i nefunkcionalno stanje koje bi i zaposleni i
organizacije zeleli da promene (Leiter & Maslach, 2005).
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Mnogobrojna interesovanja oko ovog sindroma se nisu odnosila na samo definisanje istog ve¢ i
na pronalazenje adekvatnih koraka u cilju njegovog suzbijanja (Maslach & Goldberg, 1998).
Mnoge studije su pokusale da identifikuju primarne uzroke ili korelate sagorevanja, sa ciljem da
se razviju adekvatne intervencione strategije ¢ije bi akcije sprecile njegovu pojavu.

Prvi korak u istrazivanju ovog fenomena bilo je definisanje trodimenzionalnog modela sa¢injenog
od emocionalne iscrpljenosti, depersonalizacije i licnih dostignuéa (Boles et al., 2000), ¢iji se
znacaj ogledao u tome $to isti jasno predstavlja iskustvo pojedina¢nog naprezanja u drustveni
kontekst radnog mesta i radnog okruzenja.

Emocionalna iscrpljenost odnosi se na ose¢anje zaposlenog da je isuvise preopterec¢en poslom i da
ga na istom iskoriS¢avaju, a nastaje kao posledica preterane interakcije sa gostima, koja je posebno
izrazena u ugostiteljskoj industriji (Lubbadeh, 2020; Maslach et al., 2001).

Simptom emocionalne iscrpljenosti se manifestuje kroz strah od odlaska na posao, jer su zaposleni
svesni da ne mogu gostima da pruze adekvatan nivo usluge, usled zamorenosti, pa se ovaj sindrom
u literaturi Cesto poistovecuje sa stresom na radnom mestu. Ova komponenta se percipira 1 kao
nedostatak energije 1 ose¢anja da su licni resursi istroSeni usled preteranih psiholoskih zahteva.
(Ma et al., 2019; Maslach, 1998).

Komponenta iscrpljivanja, po misljenju mnogobrojnih autora, predstavlja osnovnu i pojedinacnu
dimenziju sagorevanja, koja se odnosi na ose¢anje zaposlenog da je isuviSe opterec¢en poslom i da
ga na istom iskoriS¢avaju, a nastaje kao posledica preterane interakcije sa gostima, koja je posebno
izrazena u ugostiteljskoj industriji (Maslach et al., 2001). Ovakva situacija doprinosi osecaju
frustracije 1 napetosti, s obzirom da radnici nisu u mogucénosti da izvrSavaju svoje profesionalne
zadatke 1 postepeno gube uobicajeni osecaj odgovornosti prema klijentima i kupcima. lako je re¢
o zahtevnijoj dimenziji sagorevanja, ona ne uspeva da obuhvati kriticne aspekte odnosa koje ljudi
imaju prema svom poslu. Iscrpljenost nije nesto Sto se dozivljava, ve¢ podrazumeva delovanje u
cilju emocionalnog i kognitivnog distanciranja od svog rada, kao nac¢ina da se zaposleni izbore sa
preoptere¢enjem posla. Prate ga razli¢ite poteSkoce, smanjena motivacija i razvoj disfunkcionalnih
stavova 1 ponaSanja na poslu (Maslach et al., 2001; Schutte et al., 2000; Cordes & Dougherti,
1993). U cilju ocuvanja i regulisanja nivoa energije, zaposleni koji su dostigli ovu tacku
iscrpljenosti smanjuju ukljucenost u svoj rad (Lubbadeh, 2020; Maslach et al., 2001; Singh, 2000;
Singh et al., 1994).

Emocionalna iscrpljenost se manifestuje kroz tri osnovna kriterijuma: preoptere¢enost poslom,
koji se percipira kroz prevelik obim posla u kratkom 1 ograni¢enom periodu, pri cemu dolazi do
mimoilaZenja realizovanog i1 ocekivanog (Cordes & Dougherty, 1993); neusaglasenost uloge
zaposlenog, koja se ogleda kroz suprotna o¢ekivanja vezana za posao izmedu zaposlenog i kolega,
kao 1 same iskrivljene percepcije o prirodi tog posla. Poslednji kriterijum u okviru dimenzije
emocionalne iscrpljenosti jesu razli¢ite interakcije medu zaposlenima, koje se ne zasnivaju na
etickoj 1 poslovnoj komunikaciji.
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Depersonalizacija podrazumeva razvoj negativnih i cini¢nih stavova i osecanja, koja je pracena
distanciranjem od ljudi i posla (Mostert & Joubert, 2005). Pod ovom komponentom sindroma
sagorevanja, podrazumeva se svaki negativan i preterano neuljudan odgovor kako prema
primaocima usluga, tako i prema saradnicima (Maslach & Leiter, 2008; Maslach & Jackson, 1984).
U ovoj dimenziji je naroCito izrazen gubitak idealizma i povlacenje, Sto stvara oseéaj percepcije
kupaca i kolega kao predmeta i objekata, a ne kao ljudi. Kada zaposleni koriste cinizam kao oblik
suoCavanja i odgovora na visoke nivoe emocionalne iscrpljenosti, oni ¢e imati tendenciju da budu
manje ukljuceni u potrebe kupaca i drugih aktera unutar i izvan svojih organizacija (Edu-Valsania
et al.,, 2022). Polako se povlace¢i kognitivno 1 emocionalno iz njega, oni se Stite od daljeg
iscrpljivanja, Sto rezultira negativnim, cini¢nim, bezobzirnim ili neobi¢no odvojenim odgovorom
na razli¢ite aspekte posla. Cinizam predstavlja onu komponentu sagorevanja poslom, koja moze
da ima ozbiljne posledice za uspesno poslovanje odredene organizacije. Neki od osnovnih
simptoma ove komponente se manifestuju kroz ¢askanje sa kolegama u vidu dugih i opSirnih
razgovora tokom radnog vremena, izuzetno duge pauze, kao 1 neprimerena poslovna
korespondencija (Salama et al., 2022).

Smanjen osecaj liénog postignuca, kao tre¢a dimenzija sagorevanja poslom, odnosi se na osecanje
frustracije u liénim odnosima 1 profesionalnim veStinama (Lambert et al., 2010). Ovaj aspekt
oznaCava tendenciju da Covek sebe procenjuje negativno usled nemoguénosti da proizvede
adekvatne rezultate (Maslach, 1998). Ova samoevaluaciona dimenzija sagorevanja podrazumeva
odsustvo efikasnosti, nizak moral i nesposobnost zaposlenog da se nosi sa ovim osecanjem
(Maslach & Leiter, 2005; Schutte et al., 2000), Sto nesumnjivo vodi ka gubitku kompetentnosti i
tendencije da se zaposleni negativno ocenjuje u odnosu na rad i druge ljude (Lubbadeh, 2020).

Prema empirijskim podacima, ovaj aspekt sagorevanja poslom je najmanje izraZzen, a sama
konstatacija se moze potvrditi slede¢im argumentima: emocionalna iscrpljenost i depersonalizacija
imaju mnogo snazniju korelaciju medusobno, nego sto je to slucaj sa licnim postignu¢em, odnosno
smanjeno osecanje licnog postignuc¢a ima najslabiju povezanost sa ostalim varijablama (Schaufeli
& Enzmann, 1998). Shodno tome, veliki broj nau¢nika smatra da se sagorevanje poslom sastoji od
dve dimenzije, emocionalne iscrpljenosti 1 depersonalizacije, dok se smanjen osecaj licnog
postignucéa smatra nezavisnim aspektom ovog pojma (Demerouti et al., 2001).

Tri dimenzije sagorevanja na razli¢ite nafine su povezane sa varijablama radnog okruZenja.
Generalno, iscrpljenost 1 cinizam obi¢no proizilaze iz prisustva preoptere¢enosti radom 1
socijalnog sukoba, dok osecaj neefikasnosti jasnije nastaje iz nedostatka resursa za obavljanje
posla — nedostupnost informacija, nedostatak potrebnih alata ili nedostatak vremena. Kombinacije
varijacija sa aspekta ove tri dimenzije mogu rezultirati razli¢itim obrascima radnog iskustva 1
rizikom od sagorevanja. Shodno tome, jedna situacija na poslu moZe podrazumevati veliki broj
poteskoca na relaciji sa kolegama, Sto ¢e svakako dovesti do iscrpljenosti i cinizma, ali pruZa dobre
mogucénosti za postizanje uspeha, osecajem efikasnosti. Sa druge strane, sdm posao moZze
podrazumevati veliki broj kompleksnih radnih zahteva, koji takode mogu da budu uzrok
iscrpljenosti i cinizma, ali ovaj put, nedostatak jasnih ciljeva ¢e uzrokovati osec¢aj neefikasnosti.
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Dva osnovna pristupa, koja su za cilj imali smanjivanje ili neutralisanje sindroma sagorevanja,
podrazumevala su promenu strukture zaposlenih i pruzanje organizacione podrske zaposlenima
(Duran et al., 2004; Schaufeli & Buunk, 2003; Ross et al., 1989). Prvi pristup, koji se ogledao kroz
promenu i uticaj na pojedinca je bio zastupljeniji kako u teoriji, tako iu praksi, usled verovanja da
je sindrom sagorevanja posledica licnih problema, a otuda i pretpostavke da je lakSe promeniti
pojedince nego organizaciju (Maslach & Goldberg, 1998). Ovaj pristup se zasnivao na razvijanju
sposobnosti zaposlenih da se suoce sa stresorima, kao glavnim inicijatorima sagorevanja. Vrlo brzo
je uoceno da ovakav pristup ne daje adekvatne rezultate, imaju¢i u vidu da isti dovode do
smanjenja emocionalne iscrpljenosti, ali bez znaCajnijeg uticaja na druge dve dimenzije
sagorevanja, depersonalizacije i1 percepcije licnog postignuca (Van der Klink et al., 2001).

Drugi pristup, koji se ogledao u pruzanju organizacione podrSke, doprineo je povecanju pozitivnih
stavova 1 ponasanja radnika. Imaju¢i u vidu da se emocionalni gubici uzrokovani stresom na poslu
mogu prevazi¢i kroz resurse kao $to je percipirana podrska, nekoliko istrazivaca je tvrdilo da
organizaciona 1 meduljudska podrSka omogucavaju zaposlenima da smanje stres na poslu
(Demerouti et al., 2014; Lindebaum, 2013;). Istrazivanja autora su pokazala da podrzavajuce radno
okruZenje ima znacajnu ulogu u smanjenju razli¢itih stresora na radnom mestu, §to svakako
doprinosi smanjenju sagorevanja zaposlenih (Tian et al., 2015).

Pravovremeno uocavanje i efikasno upravljanje sindromom sagorevanja, predstavlja jedan od
osnovnih poslovnih strategija hotelskih kompanija, imaju¢i u vidu da se poslovanje istih zasniva
na ,,servisnim” susretima zaposlenih 1 gostiju (De Clercq et al., 2020; Radic et al., 2020; Shih et
al., 2013; Leiter, 1986;). Prema pojedinim autorima, hotelski radnici predstavljaju tipi¢nu grupu
zaposlenih koji su izlozeni sindromu sagorevanja poslom, usled preterane izlozenosti
emocionalnom i mentalnom stresu (Choi et al., 2019; Sirgy, 2019; Kim et al., 2015; Sliter et al.,
2010). Ovi simptomi mogu biti joS ozbiljniji usled prirode ugostiteljskog posla koji ukljucuje
direktan kontakt, gde se od zaposlenih o¢ekuje da postuju veoma stroge organizacione politike 1
regulacije u vezi sa tim kako da izrazavaju svoje emocije, ¢ak i u situacijama u kojima kupac
pokazuje visok nivo neljubaznosti (Sliter et al., 2010). Prenaglasen filozofski stav da je ,.kupac
uvek u pravu” i da ,,uslugu treba uvek pruziti sa osmehom”, svakako dovode do toga da se
zaposleni u hotelijerstvu susrecu sa velikim optere¢enjem tokom obavljanja radnih zadataka, Sto
uglavnom nije ispra¢eno adekvatnim platama i bonusima. Kao takav, rad u ugostiteljstvu moze biti
naporan za zaposlene koji se konstantno suocavaju sa zahtevnim tempom rada, slozenim
procedurama i intenzivnim meduljudskim odnosima. Organizacioni stresori poput ovih, u velikom
broju slu¢ajeva mogu proizvesti poteskoc¢e u stavu i ponasSanju, koji ¢e svakako kulminirati
sagorevanjem zaposlenih (Rafaeli et al., 2012).

83



Dorde Alavuk Doktorska disertacija

12. MEPURELACIJE USLUZNOG LIDERSTVA I PSTHOLOSKOG
KAPITALA PREMA ISHODIMA POSLOVANJA

Najznacajniji faktor usluznog liderstva predstavlja fokus i akcenat na svoje sledbenike (Liden at
al., 2014) i kao takav, tezi ka dostizanju organizacionih ishoda. Psiholoski kapital predstavlja
odrziv i obnovljiv konstrukt, pri ¢emu zaposleni sa vi§im nivoom istog, imaju uspesniju realizaciju
ciljeva (Luthans et al, 2015). Potencijalni odnosi usluznog liderstva sa komponentama
psiholoskog kapitala imaju jaka teorijska uporista.

Williams & Williams (2010) isti¢u da pojedinci sa visokim nivoom samoefikasnosti duboko veruju
u dostizanje organizacionih ciljeva, pri cemu kompleksnost zadataka percipiraju kao izazov, a ne
kao pretnju. Smatra se da zaposleni — sledbenici pod uticajem usluznog lidera, ostvaruju visi nivo
samoefikasnosti (Yang et al., 2017). Prema Banduri (1977), samoefikasnost se moze posmatrati
kroz Cetiri osnovna segmenta, pri ¢emu se prvi percipira kroz savladavanje vestina, koji predstavlja
najpodobniji nacin za ostvarivanje intenzivnog osecaja samoefikasnost. Naime, ovaj segment je
od velikog znacaja 1 za sticanje samopouzdanja, pri ¢emu se uspeSnom realizacijom zadatka
obezbeduje osecaj nade u vlastite sposobnosti. Verbalno uveravanje, koje se manifestuje kroz
pruzanje povratnih informacija, usluZni lider obezbeduje svojim sledbenicima prevazilazenje
osetaja nesigurnosti, Sto se ujedno smatra drugim segmentom samoefikasnosti. Fokusom na
zaposlene 1 o¢uvanjem psiholoskog blagostanja istih, usluzno liderstvo podsti¢e nizi nivo stresa.
Specificnim na¢inom vodenja, isti podsti¢e pozitivno mentalno stanje svojih sledbenika, koje ¢e
im omoguciti adekvatan emocionalni odgovor pri razvijanju osecaja samoefikasnosti. Poslednji
segment u okviru samoefikasnosti predstavlja socijalno modeliranje, u okviru kog sledbenici svog
usluznog lidera posmatraju kao ,,idola” imaju¢i u vidu da isti svoje krajnje ciljeve postize bez
primene autoriteta i formalne organizacione moci (Zeeshan et al., 2021; Bandura, 1977).

Druga komponenta psiholoskog kapitala, optimizam, percipira se kao pozitivan aspekt
sagledavanja uspeha rada, kako u sadasnjosti, tako 1 u budué¢nosti (Luthans et al., 2007). Zaposleni
sa visokim nivoom optimizma pozitivne ishode posmatraju kao licne uspehe, dok se negativni
pripisuju uzrocima eksternog okruzenja (Reuter & Schwarzer, 2012). Prema Schneider- u (2001),
preduslov za razvijanje optimizma jeste sagledavanje prilika za buduénost, pri cemu usluzni lideri
omogucavaju svojim sledbenicima da putem obuka utemelje jasan put njihovog li€nog 1
profesionalnog razvoja.

UsluzZno liderstvo razvija odredene teorijske veze 1 sa trecom komponentom psiholoskog kapitala,
nadom, koja se definiSe kao sposobnost pojedinca da kreira jedan ili viSe puteva ka odredenom
cilju, pri ¢emu kretanje tim putevim podrazumeva 1 prisustvo motivacije (Luthans et al., 2015;
Snyder et al., 2002;). Ova dva osnovna segmenta nade (percipirana sposobnost kreiranja puteva,
kao 1 neophodna motivacija tokom realizacije istih), predstavljaju za usluznog lidera imperativ
sluzenja, koji se ogleda u primeni konceptualnih vestina, na osnovu kojih bi ti putevi bili adekvatno
identifikovani za potrebe sledbenika (Luthans et al., 2015).
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Pomo¢ 1 podrska usluznog lidera svojim sledbenicima u dostizanju svog potencijala, putem
ispunjavanje dva osnovna segmenta komponente nade, navode na potencijalni medusobni
pozitivan odnos.

Poslednja komponenta psiholoskog kapitala, rezilijentnost (otpornost), podrazumeva sposobnost
pojedinca da se oporavi nakon nepovoljne i teske situacije (Masten & Reed, 2002). Psiholoska
rezilijentnost se percipira kao sposobnost pojedinca da se prilagodi uticajima eksternih faktora 1
da nakon neuspeha obezbedi svoj povratak na jo$ visi nivo delovanja i funkcionisanja (Alamene
et al., 2017). Rezilijentnost, koji sledbenik stice putem podrske usluznog lidera, viSestruko se
reflektuje prilikom suocavanja sa stresom na radnom mestu. (Min et al,, 2015). Razvijanje
komponente rezilijentnosti kod svojih sledbenika ispoljava se i kroz kreiranje procesnih strategija
od strane usluznog lidera, koje im omogucavaju lakSu procenu potencijalnih rizika 1 jasnu sliku da
li iste treba izbegavati ili posmatrati kao priliku za rast i razvoj (Wu & Chen, 2018; Shoss et al.,
2018).

Pojedine empirijske studije sugeriSu pozitivan odnos izmedu usluznog liderstva 1 razvoja
psiholoskog kapitala zaposlenih (Barbuto et al., 2014; Hu & Liden, 2011; Searle & Barbuto, 2011).
Takode, prema tim studijama, usluZzno liderstvo se smatra pozitivnim liderskim stilom, koji
doprinosi licnom 1 profesionalnom razvoju sledbenika, kao 1 odredenoj povezanosti sa jednom ili
viSe komponenata psiholoSkog kapitala zaposlenih (Bouzari & Karatepe, 2017; Hu & Liden, 2011;
Hartnell & Oke, 2010).

Direktan i pozitivan uticaj usluznog liderstva na psiholoski kapital zaposlenih primecen je i u
nedavnoj studiji sprovedenoj u privatnim avio-kompanijama. Naime, kako navode autori ove
studije (Karatepe & Talezbadeh, 2016), usluzni lideri su uspeli da povecaju nivo psiholoskog
kapitala stjuardesa. Nadalje, Liu (2013) u svojoj studiji navodi da se nivo psiholoSkog kapitala
zaposlenih uvecao kroz podrsku usluznog lidera, koji je rezultirao uvecanim uc¢inkom pojedinaca
na poslu. Bouzari & Karatepe (2017) svedoce o direktnom i pozitivnom uticaju usluznog liderstva
na psiholoski kapital zaposlenih. Nedavno sprovedena studija svedoci i o uticaju usluznog liderstva
1 povecanja nivoa rezilijentnosti zaposlenih (Eliot, 2020).

Kad je re¢ o drugim stilovima liderstva, pojedine studije su ispitivale odnos izmedu autenti¢nog
vodstva 1 PsyCap-a. U okviru jedne od studija, isti¢e se da autenti¢no rukovodstvo neguje PsyCap
sposobnosti pojedinaca, §to je zauzvrat rezultiralo pozitivnim ishodima (Gardner & Schermerhorn,
2004). Odredene korelacije izmedu autenti¢nog stila vodenja i psiholoskog kapitala zaposlenih,
primecene su u jo§ nekoliko studija (Rego et al., 2012; Avey et al., 2011; Woolley et al., 2011).
Pozitivni uticaji transformacionog i transakcionog stila liderstva prema psiholoskom konstruktoru
su takode primeceni u nekoliko razli¢itih studija. (McMurray et al., 2010; Gooty et al.,2009).

Kroz prethodnu teorijsku postavku, predstavljeni su vidovi podrSke usluznog lidera kroz
odredivanje prioriteta zaposlenih i stvaranje osecaja kompetentnosti (Tierney & Farmer, 2011),
omogucavajuci razvijanje i isticanje poslovnih performansi kroz uvecanje psiholoSkog kapaciteta
(Baykal, 2020; Liden et al., 2014).
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12.1. RELACIJE USLUZNOG LIDERSTVA PREMA ISHODIMA

Usluzno liderstvo predstavlja inovativan liderski stil koji se prvenstveno fokusira na zaposlene, sa
ciljem podsticanja i poboljSanja njihovih performansi (Sendjaya, 2015; Blanchard & Hodges,
2008). Usled svoje specificne prirode, ovaj liderski stil obezbeduje zaposlene adekvatnim
resursima za posao, $to ¢e se visestruko reflektovati u dostizanju zadovoljstva (Shaw & Newton,
2014) i angazovanosti poslom (Nauman et al., 2019; De Clercq et al., 2014), odnosno smanjivanju
trenda napustanja organizacije (Deconinck & Deconinck, 2017) i sindroma sagorevanja poslom
(Divya & Suganthi, 2018).

Specificnost usluznog liderstva ogleda se u pruzanju neophodne podrske i1 stimulacije Zeljenog
ponasanja sledbenika. Na ovaj nacin, zaposleni ¢e imati bolju percepciju o licnim zahtevima posla
(Rabiual & Yean, 2021; Shantz et al., 2013), $to istima omogucava jasniju ulogu u obavljanju
radnih zadataka. Takode, ovaj liderski stil kod svojih sledbenika podsti¢e Zelju za izazovnijim
zadacima (Coetzer et al., 2017; Lidet al., 2008), pri cemu se podrska istog ogleda u adekvatnom
delegiranju ovlas¢enja tokom procesa donoSenja odluka. Pazljivo analiziraju¢i performanse i
sposobnosti, usluzni lider kroz razvojne obuke podsti¢e osnazivanje svojih sledbenika (de Sousa
& Van Dierendonck, 2014; Stone et al., 2004).

Ugostiteljske kompanije koje uspeSno primenjuju usluzni stil liderstva odlikuju se angazovanim 1
zadovoljnim zaposlenima. Naime, ove kompanije posredstvom usluznog liderstva obezbeduju
svojim zaposlenima Citav niz resursa (obuke, nagrade, delegirano vodenje), koji kod zaposlenih
podstiCe visi nivo angazovanosti (Kaya & Karatepe, 2020). Prema Saks-u (2006), ovi resursi
predstavljaju odredenu vrstu motivacije, ali i obaveze da se zaposleni istinski posvete svom poslu,
veruju¢i da im realizacija istog otvara mogucnost za dalje uCenje i1 usavrsavanje. Dajuci prioritet
potrebama sledbenika (Huning et al., 2020; Keith, 2012), kod zaposlenih se javljaju pozitivni
stavovi, koji direktno uticu na osecaj zadovoljstva poslom. Ovaj ishod predstavlja subjektivan
osecaj izazvan posredstvom usluznog lidera (Walumbwa et al., 2010), koji doprinosi oblikovanju
stavova kroz kreiranje pozitivne radne atmosfere (Eva et al., 2019), koja kod zaposlenih doprinosi
entuzijazmu 1 viSim performansama (Bambale, 2014).

Prema istrazivackoj literaturi, potvrdene su korelacije i pozitivni odnosi usluznog liderstva i
angazovanosti zaposlenih (van Dierendock et al., 2014; Walumbwa et al., 2010). Takej i sar. (2012)
su u okviru svoje studije dokazali da usluzni lider podstice sve tri komponente angazovanosti
poslom (Tuckey et al., 2012). Autonomija u radu zaposlenih, pruZzena od strane usluznog lidera,
reflektovala se viSim nivoom motivacije, pa simim tim i angazovanosti poslom, $to predstavlja jo$
jedan u nizu rezultata istrazivackih studija (Aboramadan et al., 2020; Ling et al., 2016; Carter &
Baghurst, 2014; De Clercq et al., 2014).

Pozitivan odnos usluznog lidera prema ovom ishodu potvrden je i u sferi ugostiteljstva, u okviru
kojih je primecena pozitivna percepcija zaposlenih prema ovom stilu liderstva (Kaya & Karatepe,
2020; Chen & Peng, 2019; Huertas — Valdivia et al., 2019).
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Zadovoljstvo poslom predstavlja kompleksnu promenljivu na koju, izmedu ostalog, utice i izbor
adekvatnog liderskog stila (Adiguzel et al., 2020; ; Steel et al., 2017; Chiniara & Benin, 2016;
Hunter et al., 2013). Usluzni lider kroz primenu participativnog stila vodenja, kao i eticko
ponasanje, doprinosi zadovoljstvu zaposlenih (Cheng et al., 2020; Stouten & Liden, 2020). U
prilog tvrdnjama, govore i rezultati pojedinih studija, sprovedenih medu hotelskim osobljem
(Bauer et al., 2019; Ozyilmaz & Cicek, 2015) i zaposlenima u avio-kompanijama (Ilkhanizadeh i
Karatepe, 2018), koje jasno ukazuju da je zadovoljstvo zaposlenih inicirano usluznim liderstvom.
Podsticanje pozitivnog radnog iskustva i zadovoljstvo istim, inicirano usluznim liderstvom,
potvrdeno je sa nekoliko istrazivackih studija (Kaur, 2018; Amah, 2018; Neubert et al. 2016;
Ozyilmaz & Cicek, 2015; Chung et al., 2010).

Zaposleni u ugostiteljstvu, usled prirode posla, koji se prvenstveno ogleda kroz iscrpljujuée radne
sate 1 prenaglasen kontakt sa gostima, izloZeni su velikoj koliini stresa, izazivaju¢i osecaj
emocionalne iscrpljenosti (Crawford et al., 2010) i nezadovoljstva poslom (McHugh et al., 2011).
Takode, ovi negativni aspekti rada u velikom broju slucajeva izazivaju kod zaposlenih ideju 1
nameru o napustanju organizacije (Jung et al., 2012; Yoon & Kim, 2010). Usluzni lideri kroz
osnazivanje 1 pruzanje podrske, teZe kreiranju takve radne atmosfere koja ¢e zadovoljiti potrebe
svojih sledbenika. Na ovaj nacin, isti ¢e usled percipirane podrske usluznog lidera, biti dodatno
osnazeni, §to ¢e umanjiti stres prilikom obavljanja dnevnih zadataka (Babakus et al., 2010).
Ovakva teorijska pretpostavka je potvrdena u jednoj od istrazivackih studija, u okviru koje je
usluzno liderstvo doprinelo smanjivanju osecaja sagorevanja poslom (Zhang et al., 2012), a samim
tim 1 namerom napustanja organizacije (Hakanen & van Dierendonck, 2013).

Pojedine studije su, posredstvom odredenih teorija, dokazale da usluzno liderstvo moze da smanji
osecaj sagorevanja poslom i nameru napustanja organizacije. Sa aspekta COR (Conservation of
Resources Theory ), teorije (Hobfoll, 1989), zaposleni teZe izgradnji odredenih resursa, koji bi im
omogucili lakSe suocavanje sa stresorima koje im namece radno mesto (Hobfoll & Shirom, 2000).
Takode, u cilju ocuvanja pojedinih resursa, zaposleni prihvataju pozitivne oblike radnog
ponasanja, kako bi se zastitili od prevelike emocionalne iscrpljenosti (Wheeler et al., 2012). COR
teorija nalaze tri potencijalne situacije koje bi mogle da izazovu osecaj sagorevanja i nameru
napustanja organizacije. Prva se ogleda u pravovremenom identifikovanju potencijalne pretnje po
resurse radnika, druga u gubitku, dok se treca situacija ogleda u nemoguénosti akumuliranja
adekvatnog broja li¢nih resursa. U sve tri navedene situacije negativni ishodi kao §to su

sagorevanje poslom, a simim tim i namera napustanja organizacije su neminovni (Williams et al.,
2020).

Usluzno liderstvo, pruzanjem adekvatne podrske i bezbednog radnog okruzenja, pozitivno utice
na potencijalnu uznemirenost zaposlenih. Na ovaj nacin usluzni lideri se posmatraju kao pozitivan
resurs, koji doprinosi smanjivanju dodatnog stresa i odrzavanju ostalih psiholoSkih resursa.
Ovakve tvrdnje dokazane su u studiji, prema kojoj usluzno liderstvo znacajno doprinosi
smanjivanju osecaja iscrpljenosti, koji se smatra osnovhom komponentom sindroma sagorevanja
poslom (Zhang et al., 2012).
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Takode, pojedine studije su pruzile znacajne dokaze, prema kojima usluzni lider svojim
ponasanjem predstavlja klju¢ni faktor u smanjivanju namere napustanja organizacije (Zhang et al.,
2019; Bouzari & Karatepe, 2017; Deconinck & Deconinck, 2017).

12.2. RELACIJA PSTHOLOSKOG KAPITALA PREMA ISHODIMA

Merenje organizacionog uspeha podrazumeva identifikovanje speficnih vidova kapitala i
predstavlja kontinuirani izazov za menadzment hotela. Pored monetarnih, posebna paznja
menadzmenta je usmerena na nemonetarne vidove kapitala, medu kojima se izdvaja psiholoski
kapital. Ovaj li¢ni resurs se manifestuje kroz merenje relevantnih vidova ponasanja, koji uti¢e na
perfomanse zaposlenih (Paek et al., 2015; Luthans et al., 2007b). Takode, ono pruza moguénost
dostizanja planiranih ciljeva uz prevazilaZzenje svih poteskoca 1 kao takav, doprinosi povecanju
ucinka zaposlenih. Iako svaki poslodavac teZi produktivnom radniku, zaposleni u okviru hotelske
delatnosti, kroz svoj kontakt sa gostima, predstavljaju osnovu usluznog procesa i direktno uti¢u na
ostvarivanje konkurentske prednosti (Slatten & Mehmetoglu, 2011). Putem ovog konstrukta,
perfomanse zaposlenih se uvecavaju, sto ¢e se direktno odraziti na pojedine organizacione ishode
(Newman et al., 2014).

Prema istrazivackoj literaturi, postoji niz studija koje su se bavile identifikovanjem 1 analizom
uticaja psiholoskog kapitala na razlicite ishode, kao Sto su angaZovanost zaposlenih, zadovoljstvo
poslom, namerom napustanja organizacije i1 sindromom sagorevanja. Na osnovu sprovedene
studije u hotelu, psiholoski kapital je pozitivno uticao na angazovanje zaposlenih (Meng et al.,
2011). Avej i sar. (2008) su u okviru svoje studije zakljucili da zaposleni koji raspolazu sa sve Cetiri
komponente psiholoskog kapitala, pokazuju visok nivo angazovanosti i1 energi¢nosti prilikom
obavljanja radnih zadataka. Angazovanje na poslu usled prisutne samoefikasnosti, takode je

predstavljeno kao rezultat studije sprovedene medu hotelskim radnicima (Karatepe & Olugbade,
2009).

Pojedini autori su odnos izmedu psiholoskog kapitala i angazovanosti poslom pojasnili
posredstvom COR 1 JDR teorijskih okvira, prema kojima se komponente psiholoskog kapitala
percipiraju kao li¢ni resursi, koji funkcioniSu kao motivatori i doprinose angazovanosti zaposlenih,
Sto ¢e rezultirati poboljSanim u¢inkom u obavljanju posla (Bakker & Leiter, 2010; Bakker &
Demerouti, 2008). Naime, zaposleni sa visokim nivoom samoefikasnosti, odlikuju se
sposobnostima 1 veStinanama, koje ¢e im obezbediti uspeSnu realizaciju raznovrsnih poslova
(Luthans et al., 2008). Takode, zaposleni koji su rezilijentniji ¢e prezentovati zavidne poslovne
perfomanse i pored stresnih i problemati¢nih situacija sa nezadovoljnim gostima (Avey et al.,
2011). Nada i optimizam kojima raspolazu, kod zaposlenih ¢e kreirati odlu¢nost u izazovnom
radnom okruZenju, prilikom dostizanja planiranih ciljeva (Chen & Lim, 2012). Akumuliranjem
ovih resursa, zaposleni na front line pozicijama, bi¢e otporniji prema stresnim situacijama, $to bi
istima omogucilo visi nivo angaZovanosti u realizaciji postavljenih ciljeva (Martinez et al., 2019;
Karatepe & Avci, 2017; Kotze, 2017; Karatepe & Karadas, 2015; Xanthopoulou et al., 2008;).
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Takode, pozitivni odnosi psiholoskog kapitala na radno angazovanje zaposlenih kako u sferi
turizma 1 hotelijerstva, tako i iz ostalih usluznih delatnosti, potvrdeni su u jo$ nekoliko studija
(Tsaur et al., 2019; Karatepe & Avci, 2017).

Zaposleni sa visokim nivoom psiholoskog kapitala imaju pozitivnu percepciju prema zahtevima
posla i radnom okruzenju (Bergheim et al., 2015). Youssef & Luthans (2007) na osnovu
istrazivanja javnog i privatnog sektora, iz sfere usluznih delatnosti, navode pozitivan odnos tri
komponente psiholoskog kapitala i zadovoljstva poslom. Naredna studija u okviru koje je
potvrdena znacajna korelacija komponenata psiholoskog kapitala i zadovoljstva zaposlenih,
sprovedena je medu predava¢ima Univerziteta Filadelfija (Durrah et al., 2016). Jo$ jedna studija
u okviru visokog obrazovanja navodi da su zaposleni sa viSim nivoom psiholoSkog kapitala
prikazali znac¢ajno zadovoljstvo poslom (Mello, 2012). U okviru studije sprovedene u hotelima
visoke kategorije, rezultati pokazuju da su nada 1 optimizam imali znacajan efekat na zadovoljstvo
poslom (Jung & Yoon, 2015). Takode, u okviru iste studije je potvrdeno da su zaposleni sa visokim
nivoom psiholoskog kapitala razvili pozitivne stavove kako prema svojim poslovima, tako i prema
daljem razvoju karijere. Kaplan & Bickes (2013), na osnovu 181 ispitanika, navode rezilijentnost
1 optimizam kao klju¢ne komponente psiholoSkog kapitala, koje su dovele do zadovoljstva
zaposlenih u hotelu.

U sferi ugostiteljstva, obavljanje svakodnevnih zadataka kroz interakciju sa gostima podrazumeva
izloZzenost zaposlenih velikoj koli¢ini fizickog 1 psihickog umora. Preterani zahtevi posla dovode
do vece izlozenosti stresu sa kojim zaposleni usled nedostatka psiholoSkog kapitala ne znaju da
se izbore (Fouche, 2015). U takvim uslovima poslovanja produktivnost i blagostanje zaposlenih
opada, Sto bi moglo dovesti do sagorevanja poslom i namerom napustanja organizacije (Bergheim
et al., 2015). Psiholoski kapital, kao li¢ni resurs zaposlenih, doprinosi kod istih viSem nivou
kompetentnosti, istrajnosti prema promenama, kao i inicijativi u lakSem prevazilazenju napora
(Stajkovi¢ & Luthans, 1998). Ovakvo tumacenje u skladu je sa teorijom ocuvanja resursa, prema
kojoj zaposleni sa jedne strane, ulazu u svoje resurse kako bi se lakSe izborili sa negativnim
uslovima rada 1 zastitili od negativnih ishoda. Takode, prema istoj teoriji, zaposleni, pored
razvijanja 1 ocuvanja resursa, teze 1 akumuliranju istih, Sto bi rezultiralo povecanju pozitivnih,
odnosno smanjenju negativnih ishoda (Hobfoll, 2011; Alarcon et al., 2009;). Na ovaj nac¢in dolazi
do odredene modifikacije radnog okruZenja, pri ¢emu su zaposleni sa vecom koli¢inom
psiholoskog kapitala, bili manje izlozeni sindromu sagorevanja, a simim tim i namerom za
napustanje organizacije (Maslach & Leiter, 2008; Luthans et al., 2008). U prilog prethodnim
¢injenicama, moZe se i navesti studija u okviru koje su ispitivani uticaji resursa za posao prema
komponentama sagorevanja. Kako autori navode (Lee & Ashforth, 1996), niz resursa posla su
doprineli minimiziranju emocionalne iscrpljenosti i cinizma, kao klju¢nih komponenata sindroma
sagorevanja. Naredna studija bavila se ispitivanjem korelacije izmedu psiholoskog kapitala i
odsustvom sa posla, kao posledicnom reakcijom namere napustanja organizacije. Kako autori
navode (Avey et al., 2006), sinergetski efekat komponenata psiholoskog kapitala znatno je umanjio
ovaj negativni ishod u odnosu na uticaje svake komponente ponaosob.
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Jedna u nizu studija, sprovedena u obrazovnom sektoru medu nastavnim kadrom je pokazala
znacajan negativan uticaj psiholoSkog kapitala na sindrom sagorevanja. Na osnovu iste studije,
potvrden je i pozitivan odnos izmedu komponenata psiholoskog kapitala i u¢inka posla (Rehman
et al. 2017). Znacajna negativna korelacija psiholoskog kapitala i namere napustanja organizacije,
potvrdena je i u okviru studije sprovedene na teritoriji Juzne Koreje (Choi & Lee, 2014). Autori
Karatepe i Karadas (2012), na osnovu sprovedenog istrazivanja medu hotelskim radnicima u
Rumuniji, kao rezultate studije navode znaCajnu negativnu korelaciju psiholoskog kapitala 1
namere napustanja organizacije. Wen (2020), u okviru svoje studije navodi znaCajnu negativnu
korelaciju izmedu komponenata psiholoSkog kapitala i namere napustanja organizacije.

12.3. MEDIJATORSKA ULOGA PSIHOLOSKOG KAPITALA

Brojni benefiti psiholoSkog kapitala, kao li€nog resursa, istaknuti su u nekoliko navrata, pri cemu
se znacaj istih prvenstveno percipira kao osnova za uspe$no prevazilazenje poteskoca kojim su
izloZeni zaposleni sa ciljem poboljSanja poslovnih performansi (Leon — Perez et al., 2016). Ovakvo
videnje bio je dovoljan razlog da se istrazivaci posvete ispitivanju medijatorskog uticaja ovog
psiholoskog konstrukta 1 njegove uloge u pospesivanju pozitivnih, odnosno smanjenju negativnih
poslovnih ishoda. Nedavna studija medu hotelskim radnicima na Severnom Kipru bavila se
ispitivanjem medijatorske uloge psiholoskog kapitala izmedu poslovnih performansi 1
zadovoljstva poslom. Prema navodima autora studije, psiholoski kapital je delimi¢no posredovao
izmedu pomenutog prediktora i zadovoljstva poslom kod ispitanika (Cizreliogullar1 & Babayigit,
2022). Medijatorski uticaj psiholosSkog kapitala, u okviru istrazivacke studije, potvrden je u
domenu bankarskog sektora, u okviru kojeg je isti posredovao izmedu autenticnog stila liderstva i
kreativnosti zaposlenih (Zubair & Kamal, 2015). Bouckenooghe et al., (2015) su na osnovu
istrazivanja potvrdili medijatorski uticaj psiholoSkog kapitala izmedu etiCkog lidera i ucinka
zaposlenih (Bouckenooghe et al., 2015).

Naredna studija pokazala je posredovanje ovog psiholoSkog konstrukta izmedu autenti¢nog stila
rukovodenja 1 zadovoljstva poslom (Amunkete & Rothmann, 2015). Medijatorski uticaj
psiholoskog kapitala, izmedu zadovoljstva poslom i1 angazovanja zaposlenih, takode je potvrden u
jednoj od mnogobrojnih studija (Nigah et al., 2012). Posredovanje psiholoskog kapitala, potvrdeno
je 1u okviru studije izmedu transformacionog stila liderstva i dizajna posla. Haq (2014) i Wu et al.
(2012) su u okviru svojih studija ispitivali ulogu psiholoSkog kapitala izmedu ostrakizma, stresa i
namere napustanja organizacije. Rezultati ovih istrazivackih studija pokazali su da je visi
psiholoski kapital kod zaposlenih smanjio nivo stresa 1 nameru napustanja organizacije. Ovakvi
rezultati poistovecuju se teorijskim tvrdnjama da psiholoski kapital, kao li¢ni resurs, utice na
pojedinca i negativne poslovne ishode kojim su isti izloZeni na radnom mestu (Haq, 2014; Wu et
al., 2012; Yousaf & Luthans, 2007; Hobfoll, 2002).
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13. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Poslovanje ugostiteljskih objekata u velikoj meri zavisi od vestina i kompetencija zaposlenih,
imajuci u vidu da isti direktno uti¢u na kvalitet pruzene usluge i stepen satisfakcije gostiju. U cilju
postizanja $to boljih poslovnih rezultata, izbor adekvatnog liderskog stila, predstavlja jedan od
klju¢nih preduslova sticanja konkurentne pozicije na trzistu.

Zaposleni u okviru ugostiteljskog sektora, tokom realizacije radnih zadataka, teze udovoljavanju
zahtevima kupaca sa jedne i menadzmenta sa druge strane. Dostizanje odredenog organizacionog
ucinka, praceno je znatnom mentalnom i emocionalnom iscrpljeno$¢u zaposlenih, usled vrlo €estih
kompleksnih zahteva gostiju. Pravilnim odabirom liderskog stila, dodatno se ojacavaju poslovne
performanse zaposlenih, kroz jacanje psiholoskog kapaciteta istih, Sto ¢e se viSestruko reflektovati
na pojedine ishode poslovanja.

[zu€avanjem aktuelne naucne literature, izvrSen je adekvatan odabir metodologije 1 mernih
instrumenata, u cilju Sto efikasnijeg pristupanja istrazivaCkom problemu. Kompleksan proces
izrade doktorske disertacije sastojao se iz nekolika faza:

1. Kabinetsko istrazivanje koje se zasnivalo na proufavanju naucne i strucne literature sa
posebnim osvrtom na usluzno liderstvo, psiholoski kapital zaposlenih, kao 1 odredene
ishode poslovanja;

2. Pravilan odabir instrumenata i provera njihove pouzdanosti i

3. Provera kvaliteta prikupljenih podataka i njihovo unoSenje u statisticki program, radi
pristupanju statisticCke obrade. Nakon dobijenih rezultata, slede¢i korak se ogledao u
diskusiji istih, na osnovu kojih su izvedena zaklju¢na razmatranja, kao 1 teorijske 1
prakti¢ne implikacije.

13.1. PROBLEM, CILJ I HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Problem istrazivanja se odnosio na ispitivanje uticaja usluznog liderstva na psiholoski kapital
zaposlenih u hotelijerstvu i na koji na¢in ovaj odnos doprinosi odredenim ishodima poslovanja.

Cilj istrazivanja je da se utvrdi da li usluzni lider doprinosi jacanju psiholoSkog kapitala
zaposlenih, kao 1 da se ispita da li ovaj odnos doprinosi smanjenju, odnosno intenziviranju
pozitivnih ishoda poslovanja.

Na osnovu hipotetskog modela istrazivanja (Sema 1), izvedene su osnovne hipoteze:

e HI: Postoji pozitivan uticaj izmedu usluznog liderstva i psiholoSkog kapitala zaposlenih.
e H2: Postoji pozitivan uticaj izmedu usluznog liderstva i zadovoljstva poslom.

e H3: Postoji pozitivan uticaj izmedu usluznog liderstva i angaZovanosti poslom.

e H4: Postoji negativan uticaj izmedu usluznog liderstva i namere napustanja organizacije.
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e HS5: Postoji negativan uticaj izmedu usluznog liderstva i sagorevanja poslom

e H6: Postoji pozitivan uticaj izmedu psiholoskog kapitala zaposlenih i zadovoljstva poslom

e H7: Postoji pozitivan uticaj izmedu psiholoSkog kapitala zaposlenih i angazovanosti
poslom.

e HS8: Postoji negativan uticaj izmedu psiholoskog kapitala zaposlenih i namere napustanja
organizacije.

e HO9: Postoji negativan uticaj izmedu psiholoskog kapitala zaposlenih i sagorevanja poslom.

Pored osnovnog cilja istrazivanja, u radu ¢e biti ispitan medijatorski uticaj psiholoskog kapitala,
Putem odgovaraju¢eg programa za modelovanje strukturalnim jednafinama, model ¢e biti
adekvatno testiran putem metode maksimalne verodostojnosti za procenu parametara. Shodno
tome, u ovom delu istrazivanja, pretpostavljane su sledece hipoteze:

e HI10: Postoji medijatorni uticaj psiholoskog kapitala zaposlenih izmedu usluZznog liderstva
1 zadovoljstva poslom.

e HI11: Postoji medijatorni uticaj psiholoskog kapitala izmedu usluznog liderstva i
angaZovanosti poslom.

e HI12: Postoji medijatorni uticaj psitholoSkog kapitala izmedu usluznog liderstva 1 namere
napustanja organizacije.

e H13: Postoji medijatorni uticaj psiholoSkog kapitala izmedu usluznog liderstva i
sagorevanja poslom.

13.2. PROCES PRIKUPLJANJA PODATAKA

Istrazivanje 1 prikupljanje podataka za potrebe disertacije, realizovano je metodom anketiranja
zaposlenih u hotelskim preduze¢ima na teritoriji Republike Srbije. Istrazivacki metod anketiranja
podrazumeva postupak u okviru kog su predstavljena svrsishodna pitanja od nauc¢nog interesa,
putem kojih se prikupljaju misljenja ispitanika (Mihailovi¢, 1999). Primer upitnika je dat u okviru
Priloga 1.

Istrazivanje je sprovedeno u hotelskim objektima, pri ¢emu je segmentacija trziSta izvrSena prema
podacima iz Statisti¢kih godiSnjaka. Analizom javno dostupnih podataka, kao $to su broj nocenja
1 promet turista, za prethodnu godinu, izvrSena je segmentacija turistiCkog trziSta na planinske,
gradske 1 banjske centre. Selekcijom hotelskih objekata, istraZivanje je sprovedeno u tri
najposecenije banje (Vrnjatka Banja, Sokobanja 1 Vrdnik) i gradska centra (Beograd, Novi Sad,
Subotica). Kad je re¢ o planinskim centrima, istraZivanje je moralo biti sprovedeno na Cetiri
lokacije, (Kopaonik, Zlatibor, Fruska gora, Tara), s obzirom da je u prethodnoj godini, FruSka gora
imala veci broj dolazaka, ali manje ostvarenih no¢enja u odnosu na Taru.
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Nakon odabira centara u kojima ¢e istrazivanje biti sprovedeno, pristupilo se uspostavljanju
kontakata sa menadZerima i direktorima hotela, koji su u zavisnosti od obima posla, anketiranje
sproveli li¢no ili elektronski. Uz svaki upitnik, prilozeno je propratno pismo sa ciljem istrazivanja
1 identitetom istrazivaca.

Takode, radi dobijanja $to verodostojnijih odgovora, od menadzmenta hotela je zahtevano da se
istrazivanje sprovede anonimno, pri ¢emu su rezultati predstavljeni zbirno i isklju¢ivo u nauc¢no
istrazivacke svrhe. Prilikom slanja upitnika, ostavljeni su i mejl adresa i kontakt autora, ukoliko bi
se javila potreba za dodatnim pojasnjenjima koriS¢ene terminologije.

13.3. UZORAK ISPITANIKA

Kao $to je ve¢ istaknuto, ciljna populacija tokom istrazivanja, Cinili su zaposleni u navedenim
hotelskim preduze¢ima kategorisanih sa tri, Cetiri 1 pet zvezdica, pri ¢emu se tezilo anketiranju Sto
veceg ispitanika, s obzirom da se jedan od ciljeva istrazivanja odnosio na ispitivanje medijatorske
uloge psiholoskog kapitala.

Uzorak je Cinilo 412 ispitanika, zaposlenith na svim hijerarhijskim nivoima u organizaciji,
razli¢itog obrazovnog nivoa, radnog iskustva u ugostiteljstvu i1 radnog staza u hotelu. Metod
uzorkovanja je bilo dobrovoljno, tj. prigodno koje se zasniva na odabiru onih pojedinaca, koji su
raspolozivi (Fajgelj, 2007).

13.4. UPITNIK I VARIJABLE ISTRAZIVANJA
Upitnik koji se koristio u svrhu istrazivanja, sastojao se iz dve celine, pri ¢emu su u okviru prve,
merene sociodemografske karakteristike ispitanika, kao Sto su: pol, starost, obrazovanje, broj
godina radnog iskustva u ugostiteljstvu 1 hijerarhijski nivo posla. Pitanja u okviru prve celine, bila
su otvorenog i zatvorenog tipa.

Druga celina upitnika, kreirana je od Sest instrumenata, putem kojih je meren stav zaposlenih
prema usluznom liderstvu, psiholoskom kapitalu, zadovoljstvu i angazovanosti poslom, kao i
nameri napustanja i sindroma sagorevanja. Upitnik je sadrzao iskaze, pri ¢emu su se tokom
prevodenja sa engleskog na maternji srpski jezik, konsultovala stru¢na lica, kako bi smisao istih
bio Sto verodostojniji. Ispitanici su prilikom popunjavanja upitnika, imali moguénost da izraze
stepen slaganja sa iskazima na petostepenoj Likertovoj skali, u okviru koje je 1 oznacavalo
potpuno neslaganje, a 5 u potpunosti slaganje.

Usluzno liderstvo je mereno pomocu instrumenta Servant Leadership Questionnaire (SLQ),
kreiran od strane Liden — a i sar. (2008). Usled obimnosti originalnog upitnika koji je sadrzao 24
tvrdnje, autori su razvili skra¢enu verziju, sa sedam reprezentativnih tvrdnji, ¢ija je validnost i
pouzdanost bila na odgovaraju¢em nivou.

Psiholoski kapital zaposlenih je meren pomocu instrumenta Psychological Capital Questionnaires
(PSQ), koji je razvijen od strane Luthansa i sar. (2007a). Ovaj upitnik, sadrzao je ukupno 24
tvrdnje, koji su blize opisivali klju¢ne dimenzije ovog psiholoSkog konstrukta.
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Zadovoljstvo poslom je mereno pomocu upitnika koji je kreirao autor Lytle (1994). Ovaj
pozitivnih ishod, meren je putem pet odgovarajucih tvrdnji.

Merenje angazovanosti poslom, izvrSeno je na osnovu originalnog upitnika Utrecht Work
Engagement Scale (UWES - 9). lako je prvobitna verzija upitnika brojala 17 tvrdnji, kreirana je
kraéa verzija od 9 ajtema, Cija su psihometrijska svojstva potvrdena, ¢ime je omoguéeno koris¢ene
kraée verzije u nau¢no — istrazivacke svrhe (Schaufeli et al., 2006).

Namera napustanja ili odlaska, merena je pomocu upitnika koji su kreirali Singh i sar. (1996).
Provera validnosti svih Sest tvrdnji, koliko sadrzi ova skala, izvrSena je od strane autora Dwivedi
(2015).

Sagorevanje poslom mereno je pomocu dobro poznatog upitnika Maslach Burnout Inventory —
Huan Service Survey (MBI - HSS). Putem 22 tvrdnje, koliko broji ova skala, izvrSeno je ispitivanje
o sindromu sagorevanja poslom (Maslach et al., 1996).

13.5. NACIN OBRADE PODATAKA

Nakon prikupljanja podataka, pristupilo se statistickoj obradi, §to je podrazumevalo primenu
softverskog paketa IBM SPSS ver. 20.0 1 programa za modelovanje strukturalnim jednacinama
IBM AMOS ver. 21.0. Metode koje su koriS¢ene prilikom statisticke obrade podataka u okviru
disertacije su:

e Deskriptivna statistika

e Provera pouzdanosti instrumenta

e Korelaciona analiza

e Regresiona analiza

e Jednofaktorska analiza varijanse (ANOVA) i
e Modelovanje strukturalnim jedna¢inama.

Deskriptivna statistika predstavlja metod putem kojeg se utvrduju odredeni parametri koji se
smatraju relevantnim za opis ponasanja posmatranih obelezja, klasifikovani u tri grupe: mere
centralne tendencije, varijabilnosti i1 oblika distribucije. U okviru deskriptivne statistike,
primenjeni su sledeéi pokazatelji: aritmeticka sredina (M), standardna devijacija (SD), 1 raspon
vrednosti promenljivih (Min i Max).

Putem Kronbahovog alfa koeficijenta, izvrSena je provera pouzdanosti skala, pri ¢emu se vodilo
racuna da vrednosti ovog koeficijenta budu veée od 0,7 (Nunnally, 1978).

Jacina 1 smer linearne veze izmedu dve promenljive ispitivan je putem korelacione analize. S
obzirom na intervalne promenljive, koriS¢en je Pirsonov koeficijent ¢ije vrednosti ukazuju na
jacinu veze, a predznakom se utvrduje da li je korelacija pozitivna ili negativna. Kako navodi
Cohen (1988), veli¢ina — ja¢ina korelacije (r) se odreduje prema slede¢im kriterijjumima: mala 0,10
—0,29; srednja 0,30 — 0,49; jaka 0,50 — 1.
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U cilju istrazivanja veza izmedu posmatranih varijabli, koris¢ena je regresiona analiza. Za potrebe
disertacije, koriS¢ena je prosta linearna regresija, koja podrazumeva jednu prediktorsku varijablu,
putem koje su se ispitivali odnosi na zavisne varijable, odnosno ishode poslovanja. Doprinosi
prediktora su mereni na bazi statistiCke znacajnosti p<0,01 1 p<0,05.

Jednofaktorska analiza varijanse (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 veli¢ine uticaja koris¢en
je eta kvadrat. Parcijalni eta kvadrat je kolicnik dela varijanse zavisne promenljive objasnjenog
razli¢itim kategorijama nezavisne promenljive, tj. varijansom izmedu grupa i ukupne varijanse,
jednake zbiru prethodne 1 varijanse unutar grupa. Eta kvadrat ima vrednost izmedu 0 1 1. Kada je
vrednost jednaka 0, 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
razli¢itih kategorija. Cohen (1988, str. 284) daje sledece smernice za merenje uticaja: 0,01 je mali
uticaj, 0,06 je umeren uticaj 1 0,14 je veliki utica;.

Kako bi se testirao hipotetski model koris¢eno je modelovanje strukturalnim jedna¢inama (SEM),
koji daje uvid koliko je testirani model u saglasnosti sa podacima. U podacima moZze postojati i
viSe od jednog statisticki znacajnog teorijskog modela, te indeksi pogodnosti omogucavaju
evaluaciju razli¢itih modela. Kod modelovanja strukturalnim jednac¢inama, tokom ispitivanja
uticaja medijacije, vrsi se poredenje modela sa i bez varijable koja ima ulogu medijatora.
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14. REZULTATI ISTRAZIVANJA I DISKUSIJA

U nastavku rada, bi¢e predstavljeni rezultati istrazivanja, koji su analizirani putem deskriptivne
statistike, pouzdanosti skala, korelacije, linecarne regresije, modelovanja strukturalnim
jednacinama i jednofaktorskom analizom varijanse. Poglavlje je koncipirano tako da analizu prati
adekvatna diskusija dobijenih rezultata.

14.1. ANALIZA SOCIDEMOGRAFSKIH KARAKTERISTIKA ISPITANIKA

U istrazivanju je ucestvovalo 412 ispitanika. Medu podacima nema nedostaju¢ih podataka, zbog
cega je u daljoj analizi veli€ina uzorka podrazumevana (n=412). IstraZivanjem su prikupljeni
podaci o slede¢im sociodemografskim osobinama ispitanika: pol, starost izraZena u godinama,
nivo obrazovanja, ukupni radni staz i radni staZ u firmi u kojoj su trenutno zaposleni 1 hijerarhijski
nivo pozicije trenutnog zaposlenja.

Od ukupnog broja ispitanika (tabela 10), u istrazivanju je ucestvovalo 238 Zena (57,8%) 1 174
muskaraca (42,2%) .

Tabela 10. Polna struktura ispitanika

Pol Broj ispitanika Procenat ispitanika
Muski 174 42,2
Zenski 238 57,8
Ukupno 412 100,00

Detaljni pregled starosne strukture prikazan je u Tabeli 11, u okviru koje su ispitanici podeljeni u
pet starosnih grupa. Analizom starosne strukture, uocava se da je skoro polovina ispitanika, 46,8%,
staro izmedu 30 1 39 godina. Priblizno jednako su zastupljeni ispitanici starosti od 20 do 29 godina
(23,5%) 1 ispitanici starosti od 40 do 49 godina (22,3%). Najmanji broj ispitanika (0,5%) ima
manje od 20 godina.

Tabela 11. Starosna struktura ispitanika

Starosna dob Broj ispitanika Procenat ispitanika
> 20 godina 2 0,5
Od 20 do 29 97 23,5
0Od 30 do 39 193 46,8
0d 40 do 49 92 223
> 50 28 6,8
Ukupno 412 100,00
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Od ukupnog broja ispitanika (Tabela 12), najveci procenat istih poseduje diplomu visoke skole ili
fakulteta, 51,5%, zatim slede ispitanici sa diplomom mastera ili magistra, 22,8%. Nesto vise od
petine ispitanika poseduje diplomu srednje Skole 21,8%, dok najmanji procenat ispitanika ima
zvanje doktora nauka, svega 3,9%. Prema pojedinim istrazivanjima, najzastupljenija obrazovna
struktura zaposlenih u hotelijerstvu ogleda se kroz srednjoskolsko obrazovanje (Blagojevié¢ i
Redzi¢, 2009), sto je svakako suprotno prethodno predstavljenim rezultatima obrazovne strukture
ispitanika. Sta vise, od ukupnog broja ispitanika, manje od &etvrtine njih poseduje diplomu srednje
Skole, $to znaci da se obrazovna struktura zaposlenih u hotelijerstvu znatno poboljSava. Razloge
svakako treba traziti u velikom broju visokih strukovnih Skola 1 fakulteta na teritoriji Republike
Srbije, koje poseduju studijske programe iz oblasti turizma 1 hotelijerstva. Takode, treba uzeti u
obzir da se medu ispitanicima nalaze i zaposleni iz sektora finansija 1 pravne sluzbe koji poseduju
diplome visokog obrazovanja iz oblasti ekonomskih i1 pravnih nauka.

Tabela 12. Obrazovna struktura ispitanika

Obrazovanje ispitanika Broj ispitanika Procenat ispitanika

Osnovna Skola 0 -
Srednja Skola 90 21,8
Visoka skola/fakultet 212 51,5
Master/Magistar 94 22,8
Doktorat 16 39
Ukupno 412 100,00

Prosecno ukupno radno iskustvo ispitanika je 11,36 godina (SD=7,61). Najmanje ukupno radno
iskustvo imaju ispitanici koji su se tek zaposlili (7 meseci) 1 takav je smo jedan ispitanik u uzorku.
Dva ispitanika u uzorku imaju najduze ukupno radno iskustvo od 40 godina.

Prosecno radno iskustvo u firmi u kojoj su trenutno zaposleni je 6,44 godina (SD=5,96). Najmanje
radno iskustvo u firmi u kojoj su trenutno zaposleni imaju ispitanici koji su se tek zaposlili u toj
firmi (3,4,7,9 1 11 meseci) i njih je 5 u uzorku. Jedan ispitanik u uzorku ima najduze radno iskustvo
u firmi u kojoj su trenutno zaposleni od 40 godina.

Tabela 13. Prikaz uzorka u odnosu na lokacije hotela

Broj ispitanika Procenat ispitanika
Planinski centri 168 40,8
Gradski centri 143 34,7
Banjski centri 101 24,5
Ukupno 412 100,00

U tabeli 13, dat je prikaz broja ispitanika, prema lokaciji hotela. Najveci broj ispitanika, koji su
ucestvovali za potrebe ovog istraZivanja, zaposleni su u hotelskim objektima, lociranim u
planinskim centrima (40,8%), dok je najmanji broj ispitanika zaposleno u banjskim hotelskim
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objektima (24,5%). Osoblje hotela lociranih u gradskim centrima, koje je ucestvovalo u
istrazivanju, ¢ini 34,7% ukupnog uzroka (412).

Tabela 14. Hijerarhijska pozicija ispitanika

Broj ispitanika Procenat ispitanika
Nemenadzersko osoblje 155 37,6
Nizi menadzment 75 18,2
Srednji menadzment 101 24,5
Visi menadzment 81 19,7
Ukupno 412 100,00

Na osnovu tabele 14, uoCava se da se na nemenadzerskim pozicijama nalazi 37,6% ispitanika.
Skoro petina ispitanika (19,7%) je na radnim mestima koji su pozicionirani kao vi$i menadzment.
Radno mesto koje je pozicionirano kao nizi menadZment, obavlja manje od petine ispitanika
(18,2%). Srednjem menadzmentu pripada oko Cetvrtine ispitanika (24,5%).

14.2. DESKRIPTIVNA STATISTIKA I POUZDANOST SKALA

Da bi se opisale skale, pripadajuce subskale 1 pojedinacne tvrdnje (ajtemi) koriS€ene su mere
centralne tendencije (aritmeticka sredina) 1 disperzije rezultata (standardna devijacija, minimum i
maksimum rezultata). Skorovi na svakoj skali i subskali su racunati kao prosecan rezultat (koli¢nik
zbira svih ajtema 1 broja ajtema).

Provera normalnosti raspodele rezultata je uradena pomoc¢u Kolmogorov-Smirnov i Shapiro-Wilk
testa. Rezultati oba testa normalnosti raspodele ukazuju da distribucija rezultata na svim skalama,
subskalama 1 ajtemima znacajno odstupa od normalne raspodele, p<0,05, sto dalje ukazuje da
pretpostavka o normalnoj raspodeli nije potvrdena, Sto je i o¢ekivano s obzirom na brojnost uzorka
(Pallant, 2010). Uvidom u histograme, utvrdena je relativno normalna raspodela rezultata kod svih
skala i subskala. Pouzdanost skala proverena je koeficijentom Cronbach alfa, pri ¢emu su sve skale

pokazale internu konzistentnost, s obzirom da su vrednosti ve¢e od preporucene 0,7 (Nunnally,
1978).

UsluZno liderstvo mereno je pomocu skale razvijene od strane Lidena 1sar. (2008), ¢ija je primena,
izuzetno znacajna u oblasti ugostiteljstva. Pouzdanost ove skale je vrlo dobra s obzirom da a iznosi
0.81, Sto je za nijansu loSije od vrednosti (o = 0.84) koja je dobijena u istrazivanju pomenutih
autora (Liden et al., 2008). U proseku, ispitanici su najnize ocenili petu tvrdnju (tabela 15),
spremnost menadZera da postavi interes radnika ispred svojih (M=2,67; SD=1,24). Najvise je
ocenjena tvrdnja “Moj menadZer moze da mi kaze (ukaZe) ukoliko neSto u vezi sa poslom nije u
redu’ (M=4,48; SD=0,84).
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Skala u celini ima srednju ocenu 4 (3,72; SD=0,78). Raspon odgovora na svim tvrdnjama kao 1
skali u celini je u skladu sa oc¢ekivanim (od 1 do 5). U prilogu 1 data je deskriptivna statistika
pojedinacnih ajtema.

Tabela 15. Skala usluznog liderstva — deskriptivna statistika i pouzdanost

. Broj Srednja Standardna | Minimum | Maksimum | Kronbah
Usluzno .o NSRS
liderstvo ispitanika vrednost devijacija alfa
v 412 3,717 0,782 1,000 5,000 0,81

Psiholoski kapital zaposlenih, meren je pomoc¢u PSQ upitnika koji je razvijen od strane Luthansa
1 sar. (2007), pri cemu je svaka od Cetiri dimenzije ovog konstrukta (samoeefikasnost, nada,
rezlijentnost 1 optimizam) opisana putem Sest ajtema.

Tabela 16. Skala 1 subskale psiholoSkog kapitala - deskriptivna statistika i pouzdanost

Psiholoski . ]'3r01' Srednja Stan'Qarc'l.n ® | Minimum | Maksimum Kronbah
Kanital ispitanika | vrednost | devijacija alfa
P 412 4,036 0,420 2.583 5.000 0,842
Psycap - 412 4,232 0,706 1,333 5,000 0,872
samoefikasnost
Psycap — 412 4212 0,600 1,833 5,000 0,775
nada
Psycap - 412 4,013 0,483 2,167 5,000 0.812
rezilijentnost
Psycap - 412 3,687 0,466 2,167 5,000 0,735
optimizam

Posmatraju¢i skalu u celini (tabela 16), prosecna ocena iznosi 4, §to se smatra vrlo dobrom
vrednosti (M=4,04; SD=0,42). Najnize je ocenjena tvrdnja “Kada naidem na poteskocu na poslu,
predstavlja mi problem da predem preko nje 1 nastavim dalje sa poslom* (M=2,43; SD=1,27) i to
je jedina tvrdnja koja u proseku ima ocenu 2. Najbolje je ocenjena tvrdnja ,,Mogu da budem sam,
odnosno bez nadzora i pomo¢i, na poslu ako moram* (M=4,62; SD=0,65). Raspon odgovora na
svim tvrdnjama je u skladu sa ocekivanim (od 1 do 5), a na skali u celini je poviSen od 2,58 do
5,00. Pouzdanost skale psiholoSkog kapitala je dobra (Cronbach 0=0,842).

U proseku, subskala samoefikasnosti je ocenjena ocenom 4 (M=4,23; SD=0,71). Najnize je
ocenjena tvrdnja ,,OseCam se samouvereno da ucestvujem i doprinosim u diskusijama o strategiji
kompanije* (M=4,05; SD=1,00), a najbolje tvrdnja ,,OseCam se samouvereno kada iznosim
informacije grupi kolega® (M=4,34; SD=0,88). Pouzdanost subskale samoefikasnosti je dobra
(Cronbach 0=0,872).
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Subskala nada je ocenjena ocenom 4 (M=4,21; SD=0,60). Najnize je ocenjena tvrdnja ,,Ako bih
se nasao u guzvi na poslu, mogao bih smisliti mnogo nacina da se izvu¢em iz nje* (M=3,95;
SD=1,12), a najbolje tvrdnja ,,Postoji mnogo nacina da se resi bilo koji problem* (M=4,45;
SD=0,76). Pouzdanost subskale nada je dobra (Cronbach 0=0,775).

U proseku, subskala rezilijentnosti je ocenjena ocenom 4 (M=4,01; SD=0,48). Najnize je ocenjena
tvrdnja ,,Kada naidem na potesko¢u na poslu, predstavlja mi problem da predem preko nje i
nastavim dalje sa poslom* (M=2,43; SD=1,27), a najbolje tvrdnja ,,Mogu da budem sam, odnosno
bez nadzora i pomo¢i, na poslu ako moram® (M=4,62; SD=0,65). Pouzdanost subskale
rezilijentnosti je iznad granice za dobru pouzdanost od 0,7 (Cronbach 0=0,812).

U proseku, subskala optimizma je ocenjena ocenom 4 (M=3,69; SD=0,47). NajniZe je ocenjena
tvrdnja ,,Ukoliko nesto moze da pode po zlu po mene na poslu, desice se*“ (M=2,57; SD=1,16), a
najbolje tvrdnja ,,Pristupam ovom poslu po principu da sve ima svoju pozitivnu stranu‘ (M=4,37;
SD=0,73). Pouzdanost subskale optimizma je iznad granice za dobru pouzdanost od 0,7 (Cronbach
0=0,735). U prilogu 2 se nalazi deskriptivna statistika za sve ajteme.

Merenje zadovoljstva poslom (tabela 17) realizovano je putem skale sastavljene od pet ajtema.
Kada se posmatra skala u celini u proseku je ocenjena ocenom 4 (M=4,07; SD=0,85). Najnize je
ocenjena tvrdnja “Istinski uzivam u svom poslu*“ (M=3,97; SD=1,03), a najbolje je ocenjena
tvrdnja ,,Moj posao je poprilicno interesantan® (M=4,22; SD=0,93). Raspon odgovora na svim
tvrdnjama, kao i skali u celini je u skladu sa o¢ekivanim (od 1 do 5). Pouzdanost skale zadovoljstva
poslom je izuzetno dobra (Cronbach 0=0,924). U prilogu 3 data je deskriptivna statistika
pojedinac¢nih ajtema.

Tabela 17. Skala zadovoljstva poslom - deskriptivna statistika i pouzdanost

Zadovoljstvo | 1‘31‘0_]‘ Srednja Stanﬁarc‘i‘na Minimum | Maksimum Kronbah
oslom ispitanika vrednost devijacija alfa
P 412 4,068 0,847 1,000 5,000 0,924

Upitnik za merenje angazovanosti poslom sastojao se od tri dimenzije, pri ¢emu je svaka opisana
kroz tri ajtema. Kada se posmatra skala u celini (tabela 18), u proseku je ocenjena ocenom 4
(M=3,68; SD=0,77). NajniZze je ocenjena tvrdnja “Obuzet sam svojim poslom* (M=3,33;
SD=1,12), a najbolje je ocenjena tvrdnja ,,Ponosan sam na posao koji radim* (M=4,08; SD=0,98).
Raspon odgovora na svim tvrdnjama, kao i skali u celini je u skladu sa ocekivanim (od 1 do 5).
Pouzdanost skale radnog angazovanja je dobra (Cronbach 0=0,891). U prilogu 4 data je
deskriptivna statistika subskala sa pojedina¢nim ajtemima.

Tabela 18. Skala angazovanosti poslom - deskriptivna statistika 1 pouzdanost

Angazovanost | . ].Smj. Srednja Stanﬁar(‘i‘n ® | Minimum | Maksimum Kronbah
oslom ispitanika | vrednost | devijacija alfa
P 412 3,683 0,766 1,000 5,000 0,891
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Za potrebe ispitivanja namere napustanja organizacije, koris¢ena je jednodimenzionalna skala
sastavljena od Sest ajtema. Analiziraju¢i skalu u celini (tabela 19), u proseku je ocenjena ocenom
3 (M=2,67; SD=1,06). Najnize je ocenjena tvrdnja “Vrlo Cesto su prilike da ostvarim svoje
najvaznije radne ciljeve ugrozene“ (M=2,38; SD=1,16), a najbolje je ocenjena tvrdnja
,Nameravam da se raspitam o moguc¢nostima za nova zaposlenja“ (M=2,94; SD=1,41). Raspon
odgovora na svim tvrdnjama, kao i skali u celini je u skladu sa o¢ekivanim (od 1 do 5). Pouzdanost
skale namere napustanja posla je dobra (Cronbach 0=0,875). U prilogu 5 data je deskriptivna
statistika pojedina¢nih ajtema.

Tabela 19. Skala namere napuStanja organizacije - deskriptivna statistika 1 pouzdanost

Broj j Kr h
Namera . rOJ, Srednja Stan.c?arc.iina Minimum | Maksimum onba
.. ispitanika | vrednost | devijacija alfa
napustanja
412 2,666 1,061 1,000 5,000 0,875

Sindrom sagorevanja poslom, ispitivan je putem Maslahove trodimenzionalne skale, sastavljene
od 22 ajtema. Kada se posmatra skala u celini (tabela 20), u proseku je ocenjena ocenom 3
(M=2,92; SD=0,49). NajniZe je ocenjena tvrdnja “Nije me briga Sta ¢e se desiti nekim klijentima“
(M=1,69; SD=0,97), a najbolje je ocenjena tvrdnja ,,LLako mogu da stvorim opustenu atmosferu sa
svojim klijentima* (M=4,24; SD=0,80). Raspon odgovora na svim tvrdnjama koje se odnose na
skalu sagorevanja je u skladu sa o¢ekivanim (od 1 do 5). Pouzdanost skale sagorevanja poslom je
dobra (Cronbach a=0,813). U prilogu 7 data je deskriptivna statistika subskala sa pojedina¢nim
ajtemima.

Tabela 20. Skala sagorevanja poslom - deskriptivna statistika i pouzdanost

. Broj Srednja | Standardna .. . Kronbah
Sagorevanje | . " o Minimum | Maksimum
oslom ispitanika | vrednost | devijacija alfa
P 412 2,922 0,493 1,000 5,000 0,813

14.3. KORELACIONA ANALIZA

Da bi se ispitala povezanost posmatranih varijabli: usluznog liderstva, psiholoskog kapitala,
namere napustanja posla, radnog angaZovanja, zadovoljstva poslom i sagorevanja, koris¢en je
Pirsonov koeficijent korelacije, koji je prikazan u Tabeli 21.

Kada se posmatraju skale, postoji znacajna povezanost skoro izmedu svih varijabli. Jedino nije
znaajna povezanost sagorevanja i angazovanost poslom, p>0,05. Varijable su medusobno
pozitivno povezane. Izuzetak je povezanost namere napustanja i sagorevanja poslom sa ostalim
varijablama. Namera napustanja posla je jedino pozitivno povezana sa sagorevanjem.
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Usluzno liderstvo je pozitivno i umereno povezano sa psiholoskim kapitalom (r=0,41477),
angazovanjem na poslu (r=0,440"") i zadovoljstvom poslom (r=0,453""), a slabo i negativno je
povezano sa namerom napustanja posla (r=-0,283"") i sagorevanje poslom (r=-,027""). Pravac i
intenzitet korelacionih koeficijenata sli¢ni su koeficijentima dobijenim u studiji Gia i sar. (2020).

Tabela 21. Koeficijenti korelacije analiziranih varijabli

Usluz : N i ‘
. SUZO T piholosk amcvara . | Angazovanos | Zadovoljstv | Sagorevanj
liderstv | . . napustanj
. i Kapital | t poslom o poslom ¢ poslom
Usluzno 1
liderstvo
Ps1ho¥osk1 414" 1
Kapital
Narzlera' 283" -,185™ 1
napustanja
Angazovanos 440" 536" -401™ 1
t poslom
adovoljstvo 453 476 -,539 ,790 1
poslom
Sagorevanje | oow | 4 | 432" -,044 -1237 1
poslom

Napomena: *- a=0,05; **-0=0,01

Psiholoski kapital je pozitivno i jako povezan sa angazovanjem na poslu (r=0,536™"), umereno sa
zadovoljstvom poslom (r=0,476""). Postoji negativna i slaba povezanost izmedu psiholoskog
kapitala i namere napustanja posla (r=-0,185"") i slaba sa sagorevanjem na poslu (r=-0,148").

Namera napustanja posla je negativno i jako povezana sa zadovoljstvom na poslu (r=-0,539"), a
umereno sa angazovanjem na poslu (r= -0,40"). Postoji umerena i pozitivna povezanost izmedu
namere napustanja posla i sagorevanja (r= 0,432").

Zadovoljstvo poslom je jako i pozitivho povezano sa angazovanjem na poslu (r = 0,7907).
Sagorevanje je negativno i slabo povezano sa zadovoljstvom na poslu (r=-0,123").

Tabela koeficijenata analiziranih varijabli sa subskala psiholoskog kapitala, nalazi se u Prilogu 8.
14.4. REGRESIONA ANALIZA
U cilju istraZzivanja veza izmedu posmatranih varijabli, koriS¢ena je prosta linearna regresiona

analiza, putem koje Ce se ispitati uticaji postavljeni u hipotezama, Cija ¢e statistiCka znacajnost biti
u intervalu p<0,01 i p<0,05.
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14.4.1. UTICAJ USLUZNOG LIDERSTVA NA ISHODE POSLOVANJA

Na osnovu prve hipoteze, neophodno je proveriti uticaj usluznog liderstva, kao prediktorske
varijable na zavisnu varijablu, §to je u ovom slucaju psiholoski kapital zaposlenih (tabela 22).

Tabela 22. Znacajnost modela

R R? F p
0,414 0,171 84,673

0,000

Regresioni model je statisticki znacajan F(1, 411)=84,67; p=0,00 (tabela 23). Posmatrajuci
koeficijent determinacije R?, moZe se zakljuciti da usluzno liderstvo objasnjava 17,1% varijanse
psiholoskog kapitala

Tabela 23. Pojedina¢ni doprinos prediktora u predvidanju psiholoSkog kapitala

Prediktor Nestandardizovani | Standardizovani beta ¢ Sig. (p)
beta koeficijent (B) koeficijent (B) g- (P
Usluzno liderstvo 0,222 0,414 9,202 0,000

Povecanje usluznog liderstva za jednu standardnu devijaciju (SD=0,78) prati povecanje
psiholoSkog kapitala za 0,41 standardne devijacije (B=0,41; p=0,00). Na osnovu dobijenih
rezultata istrazivanja i uzimajuciu obzir statistiCku znacajnost, moze se konstatovati da je hipoteza
H1: “Postoji pozitivan uticaj izmedu usluznog liderstva i psiholoSkog kapitala zaposlenih”
prihvaéena.

Ovakav rezultat u skladu je sa mnogobrojnim studijama, u kojima je takode potvrden uticaj
usluznog liderstva na psiholoski kapital zaposlenih (Bouzari & Karatepe, 2017; Barbuto et al.,
2014; Hu & Liden, 2011; Searle & Barbuto, 2011; Hu & Liden, 2011; Hartnell & Oke, 2010).
Takode, ovakvim rezultatom, potvrduje se opsteprihvacéeni stav da usluzno liderstvo kroz pruzanje
pomo¢i, ohrabrivanje i uvazavanje svojih sledbenika, doprinosi viSem nivou psiholoskog
kapaciteta 1 opSteg blagostanja zaposlenih (Clarence et al., 2021; Liden et al., 2008).

Nakon potvrdenog uticaja usluznog liderstva na psiholoski kapital, pristupilo se ispitivanju veze
izmedu istog liderskog stila 1 zadovoljstva poslom. Na osnovu podataka iz Tabele 24, uocava se
znacajnost modela F(1,411)=105,637; p=0,000, koji objasnjava 20,5% varijanse.

Tabela 24. Znacajnost modela
R R? F P
0,453 0,205 105,637

0,000
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Uvidom u beta koeficijent, iz Tabele 25, uocava se da povecanje usluznog liderstva za jednu
standardnu devijaciju (SD=0,78) prati povecanje zadovoljstva poslom za 0,45 standardne
devijacije (p=0,45; p=0,00). Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja hipoteza H2 “Postoji
pozitivan uticaj izmedu usluznog liderstva i zadovoljstva poslom” je prihvacena.

Tabela 25. Pojedina¢ni doprinos prediktora u predvidanju zadovoljstva poslom

Prediktor Nestandardizovani Standardizovani beta ) Sig. (p)
beta koeficijent (B) koeficijent (B) &P
Usluzno liderstvo 0,490 0,453 10,278 0,000

Potvrdena hipoteza ide u prilog tvrdnjama pojedinih autora, prema kojima, usluzni lider, svojim
participativnim stilom vodenja 1 etickim ponasanjem, doprinosi ose¢aju zadovoljstva zaposlenih
(Cheng et al., 2020; Stouten & Liden, 2020). Postojanje pozitivnog uticaja usluznog liderstva na
zadovoljstvo poslom medu hotelskim radnicima, kao 1 medu zaposlenima u avio industriji,
potvrdeno je kako u studiji Bauera 1 sar (2019), tako 1 kod drugih autora koji su se bavili
istrazivanjem uticaja ovog liderskog stila 1 pozitivnog ishoda kao $to je zadovoljstvo poslom
(Ilkhanizadeh 1 Karatepe, 2018; Ozyilmaz & Cicek, 2015).

Naredna primena proste linearne regresije podrazumevala je ispitivanje uticaja usluznog liderstva,
kao prediktorske varijable, na angazovanost poslom, kao zavisnu varijablu. Analizom vrednosti
predstavljenih u Tabeli 26, uocCava se znacCajnost modela F(1,411)=98,610; p=0,000, koji
objasnjava 19,4% varijanse.

Tabela 26. Znac¢ajnost modela
R R? F p
0,440 0,194 98,610

0,000

Na osnovu Tabele 27 uocava se da povecanje usluznog liderstva za jednu standardnu devijaciju
(SD=0,78) prati povecanje angazovanosti na poslu za 0,44 standardne devijacije (=0,44; p=0,00).
Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja hipoteza H3 “Postoji pozitivan uticaj izmedu usluznog
liderstva 1 angazovanosti poslom” je prihvaéena.

Tabela 27. Pojedina¢ni doprinos prediktora u predvidanju angazovanosti poslom

Prediktor Nestandardizovani Standardizovani beta ) Sig. (p)
beta koeficijent (B) koeficijent (B) 18- p
Usluzno liderstvo 0,431 0,440 9,930 0,000

Uticaj usluznog liderstva na angazovanost poslom potvrden kroz niz studija (van Dierendonck et
al., 2014; Walumbwa et al., 2010). Isticana autonomija u radu, koju obezbeduje usluzni lider
svojim sledbenicima, dovodi do viSeg nivoa motivacije istih prilikom realizacije organizacionih
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zadataka, Sto rezultira ve¢om angazovanosti poslom (Aboramadan et al., 2020; Ling et al., 2016;
Carter & Baghurst, 2014; De Clercq et al., 2014).

Sli¢ni rezultati proizilaze iz studija sprovedenih i u sferi ugostiteljstva, u kojima je dokazano da
usluzno liderstvo zadovoljavanjem psiholoskih potreba, podsti¢u angazovanost poslom, §to ¢e se
direktno odraziti i na poslovne performanse zaposlenih (Kaja & Karatepe, 2020; Chen & Peng,
2019; Huertas — Valdivia et al., 2019).

U cilju ispitivanja potencijalnog uticaja usluznog liderstva na nameru napustanja posla, kao i u
prethodnim slucajevima, pristupilo se primeni proste linearne regresije. Na osnovu Tabele 28,
moze se uociti da je model statisti¢ki znac¢ajan F(1, 411)=35,726; p=0,00.

Tabela 28. Znacajnost modela
R R? F p
0,283 0,080 35,726 0,000

Uvidom u nestandardizovani beta koeficijent (Tabela 29), konstatuje se povecanje usluznog
liderstva za jednu standardnu devijaciju (SD=0,78) prati smanjenje namere napustanja posla za
0,28 standardne devijacije (p=-0,28; p=0,00). Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja hipoteza
H4 “Postoji negativan uticaj izmedu usluznog liderstva i namere napuStanja organizacije” je
prihvaéena.

Tabela 29. Pojedinac¢ni doprinos prediktora u predvidanju namere napustanja posla

Prediktor Nestandardizovani Standardizovani beta ) Sig. (p)
beta koeficijent (B) koeficijent (B) 18- (p
Usluzno liderstvo -0,384 -0,283 -5,977 0,000

Prema Baviku (2020), usluzno liderstvo se smatra pogodnim liderskim stilom u poslovanju
ugostiteljskih organizacija, s obzirom da su zaposleni u hotelima izlozeni velikoj koli¢ini stresa 1
iscrpljuju¢im radnim satima. Usluzni lider kroz osnazivanje i pruzanje podrske, kreira takvu radnu
atmosferu, u kojoj ¢e potrebe sledbenika biti zadovoljene (Bavik, 2020; Babakus et al., 2010).
Ovakav teorijski stav, prema kom usluzno liderstvo podsticanjem pozitivnih utice na smanjenje
negativnih ishoda, kao §to je namera napustanja organizacije, potvrdeno je u okviru ove hipoteze.

Pored prethodno navedenih teorijskih razmatranja, a u kontekstu potvrdivanja hipoteze, moguce
je navesti 1 pojedine studije u kojima je potvrdeno smanjivanje namere odlaska zaposlenih
posredstvom uticaja usluznog lidera (Zhang et al., 2019, Brohi et al., 2018; Bouzari & Karatepe,
2017; Deconinck & Deconinck, 2017; Hakanen & van Dierendonck, 2013).

Prostom linearnom regresijom, izvrseno je iispitivanja uticaja usluZnog liderstva, kao prediktorske
varijable, na zavisnu varijablu sagorevanja poslom (Tabela 30). Ovaj model nije se pokazao kao
znacajan F(1, 411)=0,30; p=0,58.
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Tabela 30. Znacajnost modela
R R2 F p
0,027 0,001 0,303

0,582

Povecanje usluznog liderstva za jednu standardnu devijaciju (SD=0,78) prati smanjenje
sagorevanja za 0,03 standardne devijacije, ali uticaj nije znacajan (p=-0,03; p=0,58). Na osnovu
dobijenih rezultata (Tabela 31) istrazivanja hipoteza HS “Postoji negativan uticaj izmedu usluznog
liderstva i1 sagorevanja poslom.” nije prihvaéena.

Tabela 31. Pojedinacni doprinos prediktora u predvidanju sagorevanja poslom

Prediktor Nestandardizovani Standardizovani beta ¢ Sig. (p)
beta koeficijent (B) koeficijent (B) &P
Usluzno liderstvo -0,017 -0,027 -0,551 0,582

Ovakvi rezultati nisu u skladu sa teorijskim postavkama 1 sprovedenim studijama (Zhang et al.,
2012). Razloge za ovakva odstupanja treba traziti u nepovoljnim uslovima rada hotelskih radnika,
koji su usled preteranog zahteva gostiju, Cesto izlozeni velikom stresu 1 pritiscima. Prema
tvrdnjama pojedinih autora, do sagorevanja poslom i pored pozitivnih liderskih stilova, dolazi
usled nepravovremenog identifikovanja potencijalnih pretnji po resurse radnika, Sto implicira
nemoguc¢nost akumuliranja adekvatnog broja i gubitak licnih resursa (Wheeler et al., 2012; Hobfoll
& Freedy, 1993).

14.4.2. UTICAJ PSIHOLOSKOG KAPITALA NA ISHODE POSLOVANJA

Primenom proste linearne regresije, u nastavku ¢e biti ispitan uticaj psiholoskog kapitala, kao
prediktorske varijable na prethodno pomenute pozitivne i negativne ishode poslovanja.

Znacajnost modela uticaja psiholoskog kapitala na zavisnu varijablu, zadovoljstvo poslom, moze
se uociti na osnovu Tabele 32, gde je Model je znacajan, F(1, 411)=119,79; p=0,00. Psiholoski
kapital objasnjava 22,6% varijacije zadovoljstva poslom, R?=0,226.

Tabela 32. Znacajnost modela
R R? F p
0,476 0,226 119,787

0,000

Na osnovu vrednosti uz Tabele 33, uocCava se da povecanje psiholoskog kapitala za jednu
standardnu devijaciju (SD=0,42) prati povecanje zadovoljstva poslom za 0,48 standardne
devijacije (B=0,48; p=0,00). Na osnovu dobijenih rezultata istraZivanja hipoteza H6 “Postoji
pozitivan uticaj izmedu psiholoskog kapitala zaposlenih i zadovoljstva poslom” je prihvaéena.
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Tabela 33. Pojedina¢ni doprinos prediktora u zadovoljstva poslom

Prediktor Nestandardizovani | Standardizovani beta ¢ Sig. (p)
beta koeficijent (B) koeficijent (B) &P
Psiholoski kapital 0,960 0,476 10,945 0,000

Pozitivan uticaj psiholoskog kapitala na zadovoljstvo poslom saglasno je kako teorijskim
stavovima pojedinih autora (Bergheim et al., 2015), tako i rezultatima istrazivackih studija (Durrah
et al., 2016; Jung & Yoon, 2015; Kaplan & Biks, 2013). Bergheim i sar. (2015) navode da zaposleni
sa viSim nivoom psiholoSkog kapitala imaju pozitivnu percepciju prema radnom okruzenju, koja
doprinosi ose¢aju zadovoljstva poslom.

Studija Jusufa i Luthansa (2007), takode ide u prilog potvrdenoj hipotezi, s obzirom da su isti
autori dokazali pozitivan uticaj ovog psiholoskog konstrukta sa zadovoljstvo poslom. Pojedini
autori su dokazali da je zadovoljstvo poslom kod zaposlenih u hotelima, inicirano samo nadom 1
optimizmom (Jung & Yoon, 2015), odnosno rezilijentnos¢u 1 optimizmom (Kaplan & Biks, 2013).

Dalje ispitivanje uticaja psiholoskog kapitala kao prediktorske varijable, primenjeno je na zavisnu
varijablu angazovanosti poslom. Na osnovu Tabele 34, uocCava se da model ima statisticku

znacajnost F(1, 411)=165,21; p=0,00. Psiholoski kapital objaSnjava 28,7% varijacije
angazovanosti poslom, R?=0,287.
Tabela 34. Znacajnost modela
R R? F p
0,536 0,287 165,208 0,000

Povecanje psiholoSkog kapitala za jednu standardnu devijaciju (SD=0,42) prati povecanje
angazovanosti poslom za 0,54 standardne devijacije ($=0,54; p=0,00). Na osnovu dobijenih
rezultata (Tabela 35) istrazivanja, hipoteza H7 “Postoji pozitivan uticaj izmedu psiholoskog
kapitala zaposlenih 1 angazovanosti poslom” je prihvaéena.

Tabela 35. Pojedina¢ni doprinos prediktora u angazovanju poslom

Prediktor Nestandardizovani | Standardizovani beta ) Sig. (p)
beta koeficijent (B) koeficijent (B) 18- p
Psiholoski kapital 0,978 0,536 12,853 0,000

Rezultati brojnih studija idu u prilog potvrdivanju ove hipoteze. Tsaur et al. (2019) nakon
sprovedene studije medu hotelskim radnicima, ukazali su na pozitivan uticaj psiholosSkog kapitala
1 angaZovanja poslom. Sli¢ni rezultati su dobijeni i u okviru studije sprovedene medu bolnickim
osobljem na Kipru (Karatepe & Avci, 2017).
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Komponente psiholoskog kapitala percipiraju kao li¢ni resursi, koji funkcioniSu kao motivatori 1
doprinose angazovanosti zaposlenih, §to dokazano rezultira poboljSanim uc¢inkom u obavljanju
posla (Bakker & Leiter, 2010; Bakker & Demerouti, 2008). Akumiliranjem psiholoskih resursa,
zaposleni na frontline pozicijama, bi¢e otporniji prema stresnim situacijama, $to istima
omogucava Visi nivo angazovanosti u realizaciji postavljenih ciljeva (Xanthopoulou et al., 2008;
Karatepe & Karadas, 2015; Karatepe & Avci, 2017; Kotze, 2017; Martinez et al., 2019).

U sferi ugostiteljstva, obavljanje svakodnevnih zadataka kroz interakciju sa gostima, podrazumeva
izlozenost zaposlenih velikoj koli¢ini fizickog i psihi¢kog umora. Shodno tome, ispitani su uticaji
psiholoskog kapitala na negativne ishode poslovanje, tj. nameru napuStanja i sagorevanja poslom.

Vrednosti prvog modela su navedeni u Tabeli 36, gde je F(1, 411)=14,55; p=0,00, pri ¢emu
psiholoski kapital objaSnjava 3,4% varijanse namere napustanja.

Tabela 36. Znacajnost modela
R R? F p
0,185 0,034 14,550

0,000

Uvidom u vrednosti iz Tabele 37, uocava se da povecanje psiholoskog kapitala za jednu standardnu
devijaciju (SD=0,42) prati smanjene namere napustanja posla za 0,19 standardne devijacije (B=-
0,185; p=0,00).Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja hipoteza H8 “Postoji negativan uticaj
izmedu psiholoskog kapitala zaposlenih i namere napustanja organizacije” je prihvacena.

Tabela 37. Pojedina¢ni doprinos prediktora u nameri napustanja organizacije

Prediktor Nestandardizovani | Standardizovani beta ) Sig. (p)
beta koeficijent (B) koeficijent (B) 18- (p
Psiholoski kapital -0,468 -0,185 -3,814 0,000

Dobijeni rezultati su saglasni tvrdnjama i studijama pojedinih autora, prema kojima sinergetski
efekat pojedinacnih dimenzija psiholoskog kapitala, smanjuje nameru napustanja organizacije
(Wen, 2020; Rivaldi & Sadeli, 2020; Avey et al., 2006).

U okviru studije, sprovedene medu nastavnim kadrom, efekat napustanja posla bio je zna€ajno
manji kod zaposlenih sa viS§im nivoom psiholoskog kapitala (Rehman et al., 2017). negativna
korelacija psiholoSkog kapitala i namere napuStanja organizacije, potvrdena je i u okviru studije,
sprovedene na teritoriji Juzne Koreje (Choi & Lee, 2014). Istrazivanje sprovedeno medu hotelskim
radnicima na teritoriji Rumunije, takode ukazuje na negativnu korelaciju psiholoSkog kapitala 1
namere napustanja organizacije (Karatepe & Karadas, 2012).

Uticaj psiholoskog kapitala na sagorevanje poslom, predstavljano u okviru Tabele 38, ¢ije su
vrednosti F(1, 411)=11,88; p=0,00, Sto govori da je model statisticki znacajan.
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Tabela 39. Znacajnost modela
R R2 F p
0,148 0,022 9,235

0,003

Povecéanje psiholoskog kapitala za jednu standardnu devijaciju (SD=0,42) prati poveéanje
sagorevanja za 0,15 standardne devijacije (=-0,15; p=0,00). Na osnovu dobijenih rezultata iz
Tabele 40, hipoteza H9 “Postoji negativan uticaj izmedu psiholoskog kapitala zaposlenih i
sagorevanja poslom” je prihvaéena.

Tabela 40. Pojedinacni doprinos prediktora u sagorevanju poslom

Prediktor Nestandardizovani | Standardizovani beta ¢ Sig. (p)
beta koeficijent (B) koeficijent (B) &P
Psiholoski kapital -0,174 -0,148 3,039 0,003

Ovakav rezultat je dosledan i u korelaciji sa teorijskim stavovima da sposobnost zaposlenih u
akumuliranju kognitivnih resursa, doprinosi jacanju njihovom psiholoSkog kapaciteta 1 kreiranju
pozitivnih stavova, $to ih dodatno ojacava prilikom suocavanja sa preprekama na poslu (Avey &
Jensen, 2009; Bandura, 1997). Na ovaj nacin, dolazi do odredene modifikacije radnog okruzenje,
pri ¢emu zaposleni sa ve¢om koli¢inom psiholoskog kapitala, bili manje izlozeni sindromu
sagorevanja, a samim tim i namerom za napustanje organizacije (Maslach & Leiter, 2008; Luthans
et al., 2008). Rezultati istrazivacke studije sprovedene medu hotelskim radnicima na Tajvanu,
predstavlja samo jednu u nizu studije u okviru kojih je dokazano da zaposleni sa izrazenijim
psiholoskim kapacitetom, imaju znatno manje namere napustanja i stvarni odlazak iz organizacije
(Lin, 2013).

14.5. JEDNOFAKTORSKA ANALIZA VARIJANSE

U cilju daljeg nastavka istrazivanja, pristupilo se jednofaktorskoj analizi varijansi, kako bi se
ispitali potencijalni uticaji nezavisnih varijabli, u ovom slucaju faktora (pol, hijerarhijski nivo
pozicije i lokacija hotelskih objekata) prema zavisnim varijablama.

Da bi se testirala razlika izmedu muskaraca i zena po usluznom liderstvu, psiholoskom kapitalu,
nameri napustanja posla, radnom angazovanju, zadovoljstvu poslom i sagorevanju korisc¢en je t
test za nezavisne uzorke. Nezavisna varijabla je pol, a zavisne varijable su psiholoski kapital,
namera napustanja posla, radno angazovanje, zadovoljstvo poslom i sagorevanje.

Ne postoji statisticki znacajna razlika (p<0,05) izmedu muskaraca i Zena po usluznom liderstvu,
psiholoskom kapitalu, nameri napusStanja posla, radnom angaZovanju, zadovoljstvu poslom 1
sagorevanju. Shodno nestatistickoj znacajnosti i maloj vrednosti eta kvadrata, n?<0,01, nije
postojala potreba za naknadnim testovima.
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Tabela 41. Jednofaktorska analiza varijanse

Dimenzija Pol N M SD t D 112
Z Musk 174

1[1stehrlsztrxlfcc)> Fensko 2;8 iésg 8:;(5)? L1491 0251 1 0,003

Centel [ Zeomies || az oz | 0965 | 0508 | oom

nfpir;ltzrnaja Xissl;z gg ié; 182; 0,734 | 0463 | 0,001

osom | ek |23 | s | aip | 06 | 075 | 000

Zai(;:?olﬁwo Xizlliz Z: j:gg; 82225 -0,685 | 0,494 | 0,001
je | Musk 174 2 472

Saﬁzlenje Femsko. 2387 2,9’19 13 : 0,(5)’077 0,553 | 0,580 ) 0,001

Nepostojanje razlike sa aspekta pola prema ispitivanim varijablama, saglasno je pojedinim
istrazivackim studijama (Wang & Tseng, 2019; Dilig-Ruiz et al, 2018; Kara & Uysal, 2018;
Lundqvist et al., 2013; Barbuto & Gitfford, 2010).

Naredno testiranje razlika izvrSeno je prema hijerarhijskom nivou pozicije po usluznom liderstvu,
psiholoSkom kapitalu, nameri napustanja posla, angazovanosti i zadovoljstvo poslom, kao i
sindroma sagorevanja. Da bi se proverilo izmedu kojih grupa ispitanika postoje razlike koris¢en je
post hock Tukey test. Veliina efekta je raCunata preko eta kvadrata po sledecoj formuli:

n? = zbir kvadrata odstupanja razli¢itih grupa/ukupan zbir kvadrata.

Pretpostavka za upotrebu ovog testa o jednakosti varijanse je proverena Levenovim testom
(p>0,05.), pri ¢emu vrednosti istog ni za jednu varijablu nisu narusene (Tabela 42).

Tabela 42. Test homogenosti varijanse

Dimenzije Levenov test
Usluzno liderstvo ,745
Psiholoski kapital ,502

Namera odlaska ,264
AngaZzovanost poslom ,802
Zadovoljstvo poslom 1,389
Sagorevanje poslom 910

Na osnovu Tabele 43. uocava se da postoji statisticki znacajna razlika u usluZznom liderstvu izmedu
pozicija razli¢itog hijerarhijskog nivoa, F(3, 411)=4,46, p=0,00. Prose¢na razlika u skorovima
izmedu ovih grupa je mala, n?=0,03 (Cohen, 1988 str. 284).
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Tabela 43. Razlika hijerarhijske pozicije prema usluznom liderstvu

T orarhiski o
Dimenzije Jerarhijs el ive N M SD F Sig. n?
pozicije
Nemenadzersko osoblje 155 | 3,621 | 0,762
5 Nizi menadzment 75 3,632 | 0,719
Usluzno = <
liderstvo Srednji menadzment 101 | 3,707 | 0,858 | 4,456 | 0,004 | 0,032
Vis$i menadzment 81 3,989 | 0,727
Ukupno 412 | 3,717 | 0,782

Visi menadzment (M=3,99, SD=0,73) se znacajno razlikuje po oceni usluznog liderstva od nizeg
menadzmenta (M=3,63; SD=0,72) 1 od nemenadZerskog osoblja (M=3,62; SD=0,76), p<0,05.
Naknadnim testovima, utvrdeno je da razlike u usluznom liderstvu izmedu viSeg 1 srednjeg
menadzmenta, kao 1 nemenadZerskog osoblja 1 srednjeg 1 nizeg menadZzmenta nisu znacajne,
p>0,05.

4,00

3,90

3,80

Aritmeticka sredina usluznog liderstva

3,60

T T T T
Memenadzersko osoblie MiZi menadZment Srednji menadZment Vigi menadZment

Pozicija

Grafikon 1. Srednje vrednosti usluznog liderstva prema hijerarhijskom nivou pozicije

Postoji statisticki znacajna razlika u psiholoskom kapitalu izmedu pozicija razli¢itog hijerarhijskog
nivoa, F(3, 411)=8,70, p=0,00. Uvidom u vrednosti iz Tabele 44, uocava se da je prosecna razlika
u skorovima izmedu ovih grupa umerena, 1°=0,06.
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Tabela 44. Razlika hijerarhijske pozicije prema psiholoskom kapitalu

T orarhiski o
Dimenzije Jerarhijs el ive N M SD F Sig. n?
pozicije
Nemenadzersko osoblje 155 3,959 | 0,407
. ... | Nizi menadzment 75 3,933 | 0,385
Psiholoski — -
kabital Srednji menadzment 101 4,099 | 0,424 | 8,699 | 0,000 | 0,060
P Visi menadzment 81 | 4202 | 0,412
Ukupno 412 | 4,036 | 0,420

Visi menadzment (M=4,20, SD=0,41) se znacajno razlikuje po oceni psiholoskog kapitala od nizeg
menadzmenta (M=3,93; SD=0,39) 1 od nemenedzZerskog osoblja (M=3,96; SD=0,41), p<0,05.
Razlike u psiholoskom kapitalu izmedu viSeg i srednjeg menadzmenta, kao 1 nemenadzerskog
osoblja 1 srednjeg 1 nizeg menadZmenta nisu znacajne, p>0,05.

4,204

4,10

4,00

Aritmeti€ka sredina psiholoskog kapitala

3,90

T T T T
NemenadZersko osoblle  NiZi menadzment Srednil menadZmert Vi menaciZment

Pozicija

Grafikon 2. Srednje vrednosti psiholoskog kapitala prema hijerarhijskom nivou pozicije

Postoji statisticki znaCajna razlika u nameri napusStanja posla izmedu pozicija razliitog
hijerarhijskog nivoa, F(3, 411)=3,37, p=0,02. Prose¢na razlika u skorovima izmedu ovih grupa je
mala, n°=0,02 (45).

Tabela 45. Razlika hijerarhijske pozicije prema nameri napustanja

Hiorarhiskini
Dimenzije Jerat 1‘_]s“1mvo N M SD F Sig. n’
pozicije
NemenadZersko osoblje 155 | 2,723 | 1,087
Nizi menadZzment 75 2,760 | 1,000
Namera P <
. Srednji menadZment 101 2,774 | 1,052 | 3,373 | 0,018 | 0,024
napustanja — —
Visi menadzment 81 2,335 | 1,026
Ukupno 412 | 2,666 | 1,061
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Postoji statistiCcki znaCajna razlika u angaZovanosti poslom izmedu pozicija razliCitog
hijerarhijskog nivoa, F(3, 411)=12,12, p=0,00. Prosecna razlika u skorovima izmedu ovih grupa
je umerena, ?=0,08 (Tabela 46).

Tabela 46. Razlika hijerarhijske pozicije prema angazovanosti poslom

Hijerarhijski nivo

Dimenzije - N M SD F Sig. n?
pozicije
Nemenadzersko osoblje 155 | 3,512 | 0,796
AngaZovanost Nizi menadzment 75 3,542 | 0,702
poslom Srednji menadZzment 101 | 3,723 | 0,733 | 12,121 | 0,000 | 0,082
Visi menadZzment 81 4,092 | 0,648
Ukupno 412 | 3,683 | 0,766

Visi menadzment (M=4,09, SD=0,65) se znacajno razlikuje po angaZzovanosti na poslu od srednjeg
menadzmenta (M=3,72; SD=0,73), nizeg menadZmenta (M=3,54; SD=0,70) i nemenadzerskog
osoblja (M=3,51; SD=0,80), p<0,05. Razlike izmedu ostalih grupa nisu znacajne, p>0,05.
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Grafikon 3. Srednje vrednosti angaZovanosti poslom prema hijerarhijskom nivou pozicije

Postoji statisti¢ki znacajna razlika u zadovoljstvu poslom izmedu pozicija razli¢itog hijerarhijskog
nivoa, F(3, 411)=4,35, p=0,00. Prose¢na razlika u skorovima izmedu ovih grupa je mala, n°=0,03
(47).
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Tabela 47. Razlika hijerarhijske pozicije prema zadovoljstvu poslom

Dimenzije Hijerarhi'js'lfi nivo N M SD F Sig. n?
pozicije
Nemenadzersko osoblje 155 | 3,938 | 0,912
Zadovoljstvo Nizi n}enadiment 75 4,021 | 0,857
poslom Srednji menadZzment 101 | 4,077 | 0,836 | 4,349 | 0,005 | 0,031
Visi menadzment 81 4,348 | 0,649
Ukupno 412 | 4,068 | 0,847

Visi menadZzment (M=4,38, SD=0,65) se znacajno razlikuje po zadovoljstvu poslom od
nemenadZzerskog osoblja (M=3,94; SD=0,91), p=0,00. Razlike izmedu ostalih grupa nisu znacajne,
p>0,05.
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Grafikon 4. Srednje vrednosti zadovoljstva poslom prema hijerarhijskom nivou pozicije

Ne postoji statistiCki znacajna razlika u sagorevanju poslom izmedu pozicija razli¢itog
hijerarhijskog nivoa, F(3, 411)=0,346, p=0,792. Prose¢na razlika u skorovima izmedu ovih grupa
je mala, n?=0,03 (48).

Tabela 48. Razlika hijerarhijske pozicije prema sagorevanju poslom

Dimenzije Hijerarhi‘js‘l?i nivo N M SD F Sig. n’
pozicije
NemenadZersko osoblje 155 | 2,934 | 0,482
. Nizi menadZzment 75 2,870 | 0,421
Sagor‘fvanja Srednji menadzment 101 | 2,932 | 0,570 | 0,346 | 0,792 | 0,003
POSIOM V81 menadzment 81 | 2,937 | 0,475
Ukupno 412 | 2,922 | 0,493
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14.6. MODELOVANJE STRUKTURALNIM JEDNACINAMA

U svrhe daljeg istrazivackog rada, kreiran je model na bazi teorijskih osnova (Sema 1), putem kojeg
su, nakon respecifikacije, analizirane putanje sa ciljem ispitivanja hipoteza H1 — H9. Ponovno
ispitivanja se ogledao u cCinjenici Sto regresiona analiza predstavlja jednostavniji vid statisticke
provere ispitivanja uticaja izmedu varijabli, stoga se pristupilo kreiranju modela sa ciljem
ispitivanja istih u znatno slozenijim uslovima.

Angazovanost

Zadovoljstvo

Sema 1. Predlog modela na bazi teorijskih osnova

Iako inicijalni model, nije pokazivao dobre osobine, izvrSena je njegova respecifikacija, koja nije
podrazumevala dodavanje novih faktora, ve¢ su u model uklju€ivani parametri koje program
predlagao na osnovu vrednosti indikatora modifikacije i matrice (Byrne, 2013). Novonastali model

je podrazumevao izbacivanje 14 ajtema, ¢iji je loading bio ispod 0,4. koji je uzet kao kriticna
vrednost za znacajan loading parametra na faktor (Timothy, 2015 str. 15).
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Procena parametara u okviru modela, podrazumevalo je primenu softverskog paketa AMOS v.21.
Mere modela su ocenjivane na osnovu y° testa i pokazatelja RMSEA i njegovog 90% intervala
poverenja, CMIN/df i CFI. Model je prihvatljiv ako se vrednosti ovih pokazatelja nalaze u
slede¢im granicama (Kline, 2011; Hu & Bentler, 1999):

e - treba da bude beznadajan, tj. p>0.05SRMSEA< 0.08
e 90% CI RMSEA<0.08

e CMIN/DF izmedu 113

e CFI(=0.90)
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Sema 2. Medusobni uticaji u okviru modela

Dobijene vrednosti pokazatelja su: ¥*(1579) = 3003,651, p=0.000, RMSEA = 0.047, LO 90 =
0.044, HI 90 = 0.049, CMIN/DF = 1,902, CFI = 0.912.

Na osnovu dobijenih vrednosti vidimo da je opsti indikator ¥ statisti¢ki znacajan, §to govori da
model ne odgovara. Medutim, kod ovako velikog broja stepeni slobode ¥* nije pouzdan, pa je bolje
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osloniti se na ostale pokazatelje. Pokazatel] RMSEA ima vrednost koja oznac¢ava odlican model
(<0.06). Isto se odnosi i na interval poverenja ovog pokazatelja koji se u potpunosti nalazi ispod
kritiéne vrednosti od 0.08. To znaci da model odli¢no odgovara populaciji. Pokazatelj CMIN/DF
je unutar granica koje oznacavaju dobar model, kao i CFI koji predstavlja reprezent prihvatljivosti
modela. Nakon respecifikacije u modelu nema lokalnih problematiénih mesta. Mozemo
konstatovati da model dobro reprodukuje originalnu matricu varijansi/kovarijansi te da je
prihvatljiv (Sema 2).

U sledecoj tabeli 49 su prikazani standardizovani koeficijenti veze izmedu latentnih varijabli i
stavki na koje one imaju uticaj (loadings), njihove standardne greske i interval poverenja.

Tabela 49. Vrednosti standardizovanih koeficijenata izmedu varijabli

low high

Kod Stavke Loading | S.E. 95% 95%

Usluzno liderstvo

1. Moj menadZer moze da mi kaze
11 | (ukaZze) ukoliko nesto u vezi sa poslom 0,445 0,071 | 0,306 | 0,584 | ***
nije u redu.

n |2 Moj menadZer'postavlja razvoj moje 0,675 0.124 | 0432 | 0918 | #**
karijere kao prioritet.

13 | 3 Trazio bih pomoc od svog 0486 | 0,117 | 0257 | 0,715 | **x
menadzera ako bih imao li¢ni problem.

14 4. MO_]: meqadi@r'naglaéava vaznost 0,720 0,100 | 0,524 | 0916 | ***
vracanja zajednici.

15 5. Moj menadzer postavlja moje 0,654 0,121 | 0,417 | 0,891 sk

najbolje interese ispred svojih.

6. Moj menadZer mi daje slobodu da se
16 | nosim sa te$kim situacijama na nadin za 0,648 0,099 | 0,454 | 0,842 | ***
koji smatram da je najbolji.

7. Moj menadZer ne bi kompromitovao
17 | eti¢ke principe u cilju postizanja 0,647
uspeha.

Psiholoski kapital
1. Ose¢am se samouvereno kada
k1 | analiziram dugoroéan problem kako bih 0,573
pronaSao njegovo resenje.

2. Ose¢am se samouvereno prilikom
k2 | predstavljanja svog podru¢ja posla na | 0,575 | 0,119 | 0,342 | 0,808 | ***
sastancima sa menadZzmentom.
3. Osecam se samouvereno da
k3 | ucestvujem i doprinosim u diskusijama 0,604 0,129 | 0,351 | 0,857 | ***
o strategiji kompanije.

4. Ose¢am se samouvereno pomazucéi u
k4 | postavljanju ciljeva u svom podrucju 0,602 | 0,110 | 0,386 | 0,818
posla.

skksk
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k5

5. Ose¢am se samouvereno prilikom
kontaktiranja ljudi van kompanije za
koju radim (npr. dobavljaci, musterije)
kako bih razgovarao o problemima.

0,508

0,117

0,279

0,737

kskosk

k6

6. Ose¢am se samouvereno kada
iznosim informacije grupi kolega.

0,553

0,108

0,341

0,765

skeskosk

k7

7. Ako bih se nasao u guzvi na poslu,
mogao bih smisliti mnogo nacina da se
izvucem iz nje.

0,402

0,141

0,126

0,678

skeskosk

k8

8. Trenutno sledim svoje radne ciljeve
sa punom energijom 1 paznjom.

0,634

0,133

0,373

0,895

koksk

k10

10. Trenutno vidim sebe kao veoma
uspesnog na poslu.

0,741

0,142

0,463

1,019

koksk

k11

11. Mogu da smislim bezbroj nacina
kako bih ispunio svoje trenutne radne
ciljeve.

0,642

0,120

0,407

0,877

koksk

k12

12. Trenutno ispunjavam radnje ciljeve
koje sam sebi zadao.

0,545

0,102

0,345

0,745

koksk

k14

14. Obi¢no pronadem neki nacin da se
izborim sa poteSkocama na poslu.

0,510

0,083

0,347

0,673

koksk

k16

16. Stresne stvari na poslu obi¢no
dobro podnosim.

0,523

0,135

0,258

0,788

koksk

k17

17. Mogu da se nosim sa teskim
trenucima na poslu jer sam ranije
iskusio poteskoce.

0,415

0,114

0,192

0,638

koksk

k18

18. Ose¢am da mogu da se nosim sa
viSe stvari istovremeno na svom poslu

0,474

0,094

0,290

0,658

koksk

k19

19. Kada su mi stvari na poslu
neizvesne, obicno ocekujem najbolje.

0,528

0,125

0,283

0,773

skoksk

k21

21. Uvek gledam pozitivnu stranu
stvari koje se odnose na moj posao.

0,575

0,115

0,350

0,800

skoksk

k22

22. Optimista sam u pogledu onoga sto
¢e mi se desiti u buduénosti, $to se tice
posla.

0,541

0,109

0,327

0,755

skoksk

k24

24. Pristupam ovom poslu po principu
da sve ima svoju pozitivnu stranu.

0,449

0,095

0,263

0,635

skoksk

Namera napuStanja posla

nl

1. Nameravam da se raspitam o
mogucénostima za nova zaposlenja.

0,774

0,227

0,329

1,219

skoksk

2. Moj trenutni posao ne pokriva meni
vazne licne potrebe.

0,707

0,208

0,299

1,115

skkesk

n3

3. Vrlo cesto su prilike da ostvarim

svoje najvaznije radne ciljeve ugroZene.

0,655

0,166

0,330

0,980

skkesk

n4

4. Nameravam da trazim posao kod
drugog poslodavca.

0,895

0,236

0,432

1,358

skksk
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5 5. Povren'leno. .razmiéljam da napustim 0,910 0249 | 0,422 | 1,398 | ##=
ovu organizaciju.
6 6. Cesto razmiéljam o tome da 0,401
postanem preduzetnik.
AngazZovanost poslom
al 1. Ng 'poslu ose¢am da pucam od 0,687
energije.
a2 2. Ng Poslu se ose¢am snazno i 0,712 0,042 | 0,630 | 0,794 | ==
energicno.
a3 3. OduSevljen sam svojim poslom. 0,862 0,083 | 0,699 | 1,025 | ***
a4 4. Moj posao me inspirise. 0,876 0,085 | 0,709 1,043 RHE
a5 5. Ngkon S$to ustanem ujutru, rado 0,755 0,087 | 0,584 | 0,926 | **=
odlazim na posao.
a6 6. Sre¢an sam kada puno radim. 0,473 0,091 | 0,295 | 0,651 ko
a7 7. Ponosan sam na posao koji radim. 0,772 0,080 | 0,615 | 0,929 | ***
a8 8. Obuzet sam svojim poslom. 0,490 0,088 | 0,318 | 0,662 | ***
a9 9. Zanesem se kada radim. 0,462 0,084 | 0,297 | 0,627 oo
Zadovoljstvo poslom
z1 1. Smatram svoj posao prijatnim. 0,727
9 2. Prilif:no sam zadovoljan svojim 0,826 0,068 | 0,693 | 0959 | #*=
trenutnim poslom.
z3 3. Bez imalo sumnje volim svoj posao. 0,894 0,074 | 0,749 | 1,039 | ***
74 4. Moj posao je poprili¢no interesantan. 0,818 0,076 | 0,669 | 0,967 | ***
z5 5. Istinski uzivam u svom poslu. 0,921 0,080 | 0,764 1,078 HHE
Sagorevanje poslom
o 1. Ose¢am se emocionalno iscrpljeno 0.644
zbog svog posla.
0 2. Ose¢am se iscrpljeno na kraju 0.610 | 0,067 | 0479 | 0741 | *+*
radnog dana.
3. Osec¢am se umorno kada ustanem
s3 | ujutru i znam da moram da se suo¢im sa 0,763 0,079 | 0,608 | 0,918 HHE
jo$ jednim danom na poslu.
o 4. Rad sa ljudlma po ceo dan za mene 0.641 0.087 | 0470 | 0,812 | **
predstavlja pravi napor.
<6 p6(;stecam se frustrirano zbog svog 0.773 0.080 | 0,616 | 0,030 | **
<7 7. Ose¢am da previse radim na svom 0,551 0.085 | 0384 | 0,718 | **
poslu.
<8 8. Dgektan rad sa ljudima mi stvara 0.603 0,085 | 0436 | 0,770 | *+
veliki stres.
s9 9. Osecam da sam na izmaku snage. 0,751 0,089 | 0,577 | 0,925 ok
s13 | 13. Osec¢am se veoma energicno. -0,434 0,066 | -0,563 | -0,305 | ***
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$19 19. Pos.tao. sam bezosecajpljl 10krutn111 0,455 0,080 | 0298 | 0612 | **+
prema ljudima otkako radim ovaj posao.

520 | 20-Brinem se da me ovaj posao 0,627 | 0,091 | 0,449 | 0,805 | ***
emotivno zatvara i ocvrs¢ava.

01 21 NlJe me briga Sta ¢e se desiti nekim 0,436 0.066 | 0,307 | 0,565 ok
klijentima.

s 1. Osec¢am se emocionalno iscrpljeno 0,644
zbog svog posla.

1z tabele se vidi da su svi indikatori statisti€¢ki znacajni. Na osnovu rezultata poboljSanog modela
se vidi da postoji pozitivna i jaka korelacija izmedu reziduala latentnih varijabli Angazovanosti 1
Zadovoljstva na poslu (r=0,838), 1 umerena izmedu Namere napusStanja 1 Sagorevanja (r=0,421)
Sto ukazuje na eksterni uticaj koji dovodi do zajedniCkih varijacija dva faktora. Postoji negativna
1 umerena korelacija izmedu reziduala latentnih varijabli Namere napustanja 1 Zadovoljstva na
poslu (r=-0,346), i slaba izmedu Namere napustanja i Angazovanosti (r=-0,249) sto takode ukazuje
na eksterni uticaj koji dovodi do zajednickih varijacija dva faktora.

Na dalje, pristupilo se testiranju hipoteza HI — H9, putem testiranja znacajnosti putanje, pri cemu
su dobijeni ukupni i parcijalni uticaji egzogenih na endogene varijable (Tabela 50).

Tabela 50. Testiranje hipoteza putem modela

Putanja Direktan | Indirektan | Ukupan Znagajnost
efekat efekat efekat

Usluzno liderstvo — Psiholoski kapital 0,555 0,000 0,555 HHE
Usluzno liderstvo — Zadovoljstvo poslom 0,276 0,254 0,530 ook
Usluzno liderstvo — Angazovanost poslom 0,227 0,311 0,539 ook
Usluzno liderstvo — Sagorevanje poslom -0,109 -0,206 -0,316 0,127
Usluzno liderstvo — Namera napustanja 0,207 0,159 0,366 o
posla

Psiholoski kapital — Zadovoljstvo poslom 0,458 0,000 0,458 ook
Psiholoski kapital — Angazovanost poslom 0,561 0,000 0,561 ook
Psiholoski kapital — Sagorevanje poslom -0,286 0,000 -0,286 ok
EZISII;)IOSI(I kapital — Namera napuStanja 0372 0,000 0372 .

Na osnovu prezentovanih rezultata potvrduje se hipoteza H1, tj. postoji statistiCki znaCajan
pozitivan efekat usluznog liderstva na psiholoski kapital (f=0,555). Ovaj uticaj je umerenog
intenziteta, pri ¢emu je potvrdivanje hipoteze H1 saglasno istrazivackoj studiji koju su sproveli
Buzari 1 Karatepe (2017). Ispitivanje odnosa usluznog liderstva i psiholoSkog kapitala, putem
modela, u okviru prethodno navedene studije, beta koeficijent je iznosi 0,30.
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Potvrduje se hipoteza H2, tj. postoji statisticki znacajan pozitivan efekat usluznog liderstva na
zadovoljstvo poslom. Ukupan efekat je sastavljen iz direktnog efekta (f=0,276) usluznog liderstva
na zadovoljstvo poslom i indirektnog efekta ($=0,254) preko uticaja usluznog liderstva na
psiholoski kapital zaposlenih i iznosi (p=0,530). Uticaj je umerenog intenziteta. lako su pojedine
studije ukazale na nepostojanje statisticke znacajnosti izmedu usluznog liderstva i zadovoljstva
poslom (Gonzalez & Garazo, 2008), kao i odsustvo direktnog efekta, ve¢ samo indirektnog (Mayer
et al., 2008), dobijeni rezultati su u skladu sa nizom drugih studija u okviru kojih je ovaj odnos
potvrden i statisticki znacajan (Nisa et al., 2019; Ozyilmaz & Cicek, 2015; Van Dierendonck,
2011).

Potvrduje se hipoteza H3, tj. postoji statisti¢ki zna¢ajan pozitivan efekat izmedu usluznog liderstva
na angazovanost na poslu. Ukupan efekat iznosi f=0,539 1 sastoji se iz direktnog uticaja usluznog
liderstva na angazovanost na poslu (f=0,227) 1 indirektnog uticaja usluZznog liderstva preko
psiholoSkog kapitala zaposlenih (=0,311). Na osnovu dobijenih vrednosti, potvrdeni uticaj je
umerenog intenziteta. Dobijeni rezultati su u skladu pojedinih studija, u okviru kojih je potvrden
direktan uticaj usluznog liderstva na angazovanost poslom (Aboramadan et., 2020; Khan et al.,
2019; Huerta — Valdivia et al., 2019).

Potvrduje se hipoteza H4, tj. postoji statisticki znac¢ajan negativan uticaj usluznog liderstva na
nameru napustanja poslom. Ukupan efekat iznosi f=-0,366, a sastoji se od direktnog uticaja (B=-
0,207) 1 indirektnog uticaja preko psiholoskog kapitala zaposlenih (=-0,159). Uticaj je slabog
intenziteta. Rezultati pojedinih studija u okviru kojih su ispitivani odnosi usluznog liderstva i
namere odlaska su u skladu sa potvrdenom hipotezom (Brohi et al. 2021; Jang & Kandampully,
2018; Deconinck & Deconinck, 2017; Hunter et al., 2013)

Hipoteza HS5 ne moze da se potvrdi, posto identifikovani uticaj usluznog liderstva na sagorevanje
na poslu nije statisticki znacajan. Ista hipoteza nije potvrdena ni tokom ispitivanja odnosa u okviru
regresione analize.

Potvrduje se hipoteza H6. Postoji statistiCki znacajan pozitivan uticaj, umerenog intenziteta
psiholoskog kapitala zaposlenih na zadovoljstvo poslom ($=0,458). Ovakav rezultat saglasan je
rezultatima studija pojedinih istrazivaca (Durrah et al., 2016; Abbas et al., 2014; Mello, 2012). U
okviru studije sprovedene u hotelima visoke kategorije, rezultati pokazuju da psiholoski kapital
pozitivno uti¢e na zadovoljstvo poslom. Takode, pojedine studije su pokazale da su nada i
optimizam imali znacajan efekat na zadovoljstvo poslom (Jung & Yoon, 2015), dok su rezultati
druge studije pokazali da rezilijentnost i optimizam, kao kljuéne komponente psiholoskog kapitala,
dovode do zadovoljstva zaposlenih u hotelu (Kaplan & Bickes, 2013).

Potvrduje se hipoteza H7. Postoji statisticki znacajan pozitivan uticaj umerenog intenziteta
psiholoskog kapitala zaposlenih na angaZovanost na poslu (=0,561). Dobije rezultat je dosledan
iu skladu sa rezultatima sprovedenih studija (Zen et al., 2022; Boamah & Laschinger , 2015; Nigah
et al., 2012). Takode, pozitivan i direktan uticaj psiholoSkog kapitala na angazovanost poslom,
dokazan je u okviru studije sprovedene medu front-line hotelskim radnicima (Paek et al., 2015).
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Potvrduje se hipoteza HS8. Postoji statisticki znacajan negativan uticaj slabog intenziteta
psiholoskog kapitala zaposlenih na nameru napustanja posla (f=-0,286). (Wen, 2020; Choi & Lee,
2014; Karatepe & Karadas 2012). Rezultati studije iz sfere usluznog sektora, ukazuju takode na
statisticki znacajan 1 negativan uticaj izmedu psiholoSkog kapitala i namere napustanja
organizacije (Gupta & Shaheen, 2017). Statisticki znacajan indirektan uticaj psiholoskog kapitala
na nameru napustanja potvrden je takode u jednoj od niza studija koje su ispitale ovaj odnos (Yan
et al., 2021).

Potvrduje se hipoteza HO9. Postoji statisticki znacajan negativan uticaj slabog intenziteta
psiholoskog kapitala zaposlenih na sagorevanje poslom (=-0,372). Ispitivanje uticaja psitholoskog
kapitala na sagorevanje poslom, predstavlja vrlo atraktivnu temu u istrazivackim krugovima, stoga
1 je realizovano veliki broj istraZzivackih studija. Analizom istih, moze se konstatovati da je
potvrdivanje negativnog uticaja izmedu psiholoSkog kapitala i1 sagorevanja poslom, saglasno
velikom broju studija, iz razliCitih sfera, kao Sto su obrazovanje, medicina 1 naravno usluZne
delatnosti (Virga et al., 2020; Asheghi et al., 2020; Demir, 2018; Bitmis & Ergeneli, 2015; Lin,
2013; Peng et al., 2012).

U cilju ispitivanja preostalih postavljenih hipoteza H10 — HI13, pristupilo se ispitivanju
medijatornog uticaja psiholoskog kapitala u odnosima izmedu:

e Usluznog liderstva i zadovoljstva poslom (H10),

e Usluznog liderstva i angazovanosti poslom (H11),

e Usluznog liderstva i namere napustanja organizacije (H12) i
e Usluznog liderstva i sagorevanja poslom (H13).

Da bi se ispitao medijatorni uticaj psiholoskog kapitala, formiran je model (Sema 3), kako bi se
utvrdio efekat koji usluzno liderstvo ima na ostale konstrukte, bez uticaja psiholoskog kapitala na
ostale endogene varijable u modelu. Dobijeni efekat, uporeduje se sa direktnim i indirektnim
efektima iz prethodne analize, u cilju izolovanja uticaja psiholoSkog kapitala zaposlenih, kao
medijatoske varijable. Istovremenim poredenjem modela sa i bez uticaja psiholoskog kapitala i na
osnovu vrednosti iz Tabele 51, pristupa se potvrdivanju ili odbacivanju postavljenih hipoteza.
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AngazZovanost

Sagorevanje

Zadovoljstvo

Liderstvo

Sema 3. Model za ispitivanje medijatoskog uticaja

Tabela 51. Ispitivanje efekta medijatorskog uticaja

Model bez
uticaja Model sa uticajem
psiholoskog psiholoskog kapitala
kapitala
Direktni Indirektni
efekat efekat
Putanja p p p P p P

Usluzno liderstvo -> Zadovoljstvo 0.889 wkk | (0276 | wrr | 0254 | wer
poslom

UsluZzno liderstvo -> AngaZovanost na
poslu

Usluzno liderstvo -> Namera napustanja | -0,551 *EkE 120,207 | *FE 20,159 | Fx*

0,926 kak100,227 | 0,311 otk

Usluzno liderstvo -> Sagorevanje

-0,547 | *** 1-0,109 | 0,127 | -0,206 | ***
poslom
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Na osnovu poredenja efekata usluznog liderstva na zadovoljstvo poslom, angazovanost na poslu,
sagorevanje na poslu i nameru napustanja posla sa i bez uticaja psiholoskog kapitala mozemo
zakljuciti:

Potvrduje se hipoteza H10, tj. postoji parcijalni medijatorski uticaj psiholoskog kapitala zaposlenih
na uticaj usluznog liderstva na zadovoljstvo poslom. Uvodenjem medijatorske varijable smanjuje
se ukupan uticaj usluznog liderstva na zadovoljstvo poslom sa 0,889 na 0,530, pri ¢emu direktni i
indirektni efekti ostaju statisticki znacajni. Ovakav rezultat je u saglasnosti rezultatima studije u
okviru koje je dokazano da rezilijentnost, kao jedna od klju¢nih komponenti psiholoskog kapitala,
posreduje izmedu liderstva, kao organizacionog faktora i zadovoljstva poslom (Blesi¢ 1 sar., 2021).

Potvrduje se hipoteza H11, tj. postoji parcijalni medijatorski uticaj psiholoskog kapitala zaposlenih
na uticaj usluznog liderstva na angazovanost na poslu. Uvodenjem medijatorske varijable smanjuje
se ukupan uticaj usluznog liderstva na angazovanost na poslu sa 0,926 na 0,538, pri ¢emu direktni
1 indirektni efekti ostaju statistiCki znacajni. Postojanje psiholoSkog kapitala kao parcijalnog
medijatora izmedu usluznog liderstva 1 angazovanosti poslom, potvrdeno je u okviru studije Zen 1
sar. (2022). Medijatorski uticaj psiholoskog kapitala izmedu usluZznog liderstva i angaZovanosti
poslom, potvrden je i u okviru istrazivanja medu stjuardesama (Karatepe & Talebzadeh, 2016).

Potvrduje se hipoteza H12, tj. postoji parcijalni medijatorski uticaj psiholoskog kapitala zaposlenih
na uticaj usluznog liderstva na nameru napustanja organizacije. Uvodenjem medijatorske varijable
negativan uticaj usluznog liderstva na nameru napustanja posla se smanjuje sa =-0,551 na B=-
0,366. Postojanje medijatorskog uticaja psiholoSkog kapitala, potvrdeno je i u okviru studije
Buzari i Karatepe (2017), prema kojima, ovaj psiholoski konstrukt pozitivno posreduje izmedu
usluznog liderstva i namere ostanka u organizaciji. Posredovanje psiholoskog kapitala izmedu
usluznog liderstva i namere napustanja organizacije, potvrdeno je i u okviru studije Brohi 1 sar.
(2021). Rezultati studije sprovedene na teritoriji Pakistana, potvrduju potpunu medijaciju
psiholoskog kapitala izmedu prethodno pomenutih varijabli (Mustamil & Najam, 2020).

Potvrduje se hipoteza H13, Postoji potpuni medijatorski uticaj psiholoskog kapitala zaposlenih na
uticaj usluznog liderstva na sagorevanje na poslu. Uvodenjem medjatorske varijable uticaj
usluznog liderstva na sagorevanje na poslu, koji bez medijatorske varijable iznosi =-0,547 se
gubi, tj. prestaje da bude statisti¢ki znac¢ajan. Ovakav rezultat je dosledan teorijskom uporistu
prema kom usluzno liderstvo utice na povecanje psiholoSkog kapaciteta zaposlenih, pri ¢emu isti
posreduje u smanjivanju negativnih i poboljSanju pozitivnih ishoda poslovanja (Tsaur et al., 2019;
Bouzari & Karatepe, 2017). Koetzer i sar. (2017) u okviru svoje studiji su dokazali medijatorski
uticaj resursa posla, kao klju¢nog prediktora psiholoskog kapitala zaposlenih, izmedu usluznog
liderstva 1 sagorevanja poslom.
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15. ZAKLJUCAK

Upravljanje hotelskim preduze¢ima zasniva se na postovanju niza ekonomskih faktora, medutim
savremeni trendovi ove delatnosti konstantno ukazuju na znacaj ljudskih resursa, s obzirom na
njihovu ulogu u kreiranju kvaliteta pruzene usluge. Osoblje hotela predstavlja nematerijalni faktor,
Cije vestine, znanje 1 sposobnosti ¢ine bazne segmente u kreiranju zavidne pozicije na trzistu
(Premovi¢, 2016). Preferencije savremenog gosta, uslovljene nizom socijalnih i drustvenih
trendova, dovele su do ¢injenice da pruzene usluge moraju biti pazljivo kreirane. Iako su brojne
tehnoloske 1 informacione inovacije znatno olakSale pojedine segmente hotelskog poslovanja,
momenat interakcije izmedu zaposlenog 1 gosta hotela 1 dalje predstavlja klju¢ni faktor u kreiranju
satisfakcije potroSaca, ¢ime se obezbeduje stabilna pozicija na trzistu.

Osoblje hotela kao faktor trziSne uspesnosti, podrazumeva kreiranje radnog okruzenje u okviru
kog bi potencijal 1 motivacija zaposlenih bili adekvatno iskoris¢eni u te svrhe. Ono podrazumeva
poseban pristup menadzera ljudskih resursa, koji tezi poistove¢ivanju individualnih potreba
zaposlenih sa interesima preduzeca. Na ovaj nacin sektor ljudskih resursa se moze posmatrati kao
spona performansi zaposlenih 1 poslovnog imidza preduzeca. Ovakav vid percipiranja ukazuje na
vitalni znacaj zaposlenih u sferi pruzanja usluge i1 da isti ujedno predstavljaju najvazniji resurs, a
da je uspeh preduzeca na trzistu u direktnoj zavisnosti od nacina i stila upravljanja tim resursima
(Gruescu et al., 2008). Shodno tome, lideri koji ¢e sebe staviti na raspolaganje svojim zaposlenima,
u vidu podsticanja prihvatanja promena i lakSeg prilagodavanja novonastalim okolnostima,
kreirace prostor za ostvarivanje poslovne uspesnosti.

Istrazivanje definisane teme, odnosno ispitivanje uticaja usluznog liderstva sa aspekta performansi
zaposlenih na poslovne ishode hotelijerskih preduzeca, realizovano je putem teorijskog i
empirijskog istrazivanja. Usled istaknutih specificnosti koje odlikuje hotelsko poslovanje 1 na
osnovu dobijenih rezultata, bice predstavljena kako teorijska tako i1 empirijska zaklju¢na
razmatranja.

Teorijsko istrazivanje je obuhvatilo prikupljanje 1 analizu postojec¢e literature iz oblasti
menadzmenta ljudskih resursa, pozitivnhog organizacionog ponaSanja, kao i poslovnih ishoda, sa
posebnim osvrtom na zadovoljstvo i angaZovanost poslom, sindrom sagorevanja i namere
napustanja.

Pregledom naucne i strucne literature, izdvaja se teorijsko stanoviste prema kom model usluznog
liderstva u fokus stavlja holisti¢ki pristup poslu, promovisanjem zajednistva, kako po pitanju vlasti
tako 1 tokom donoSenja odluka (Smith et al., 2004). Re¢ je o liderskom stilu koji integriSe ideale
osnazivanja participativhog menadZmenta i usluzne orijentacije (Eva et al., 2019). lako je u
velikom broju radova, usluzno liderstvo posmatrano kroz prizmu sli¢nosti sa drugim liderskim
stilovima, visok stepen moralnosti, poniznosti, autenti¢nosti predstavljaju samo su neke od
karakteristike koje usluznog bitno diferenciraju u odnosu na transformacione, transakcione,
harizmati¢ne i druge tipove lidera (Andersen, 2018; Ling and al, 2016; Wu et al., 2013; Van
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Dierendonck, 2011). Svrsishodnost posmatranog koncepta, sa aspekta poslovanja hotelskih
kompanija, implicirano je teorijskim stavovima, da zaposleni predvodeni usluznim liderima,
pokazuju visi nivo posveéenosti prema svom lideru, u odnosu na zaposlene predvodene drugim
tipovima lidera (Patterson & Winston, 2003).

U sliénom maniru, ostvarivanje poslovnih rezultata i dostizanje organizacionih ciljeva, pored
efektivnog stila upravljanja, uslovljeno je nivoom psiholoskog kapitala zaposlenih (Ardichvili,
2011). Sa aspekta pozitivne psihologije, koncept psiholoskog kapitala je definisan kao pozitivno
ocenjivanje okolnosti i verovatno¢e za uspeh na osnovu motivisanog napora i upornosti. Ono
predstavlja pozitivna psiholoSka stanja koja doprinose ve¢em nivou efikasnosti 1 poboljSanju
performansi na radnom mestu (Tsaur et al., 2019).

Primena usluznog liderstva, kao efikasnog liderskog stila u poslovanju hotelskog preduzeca 1
jacanja psiholoskog kapitala, predstavljeno je kroz prizmu dva teorijska koncepta, COR 1 JDR,
putem kojih je ukazano na znac¢aj akumuliranja resursa za posao (Coetzer et al., 2017).

Usluzno liderstvo predstavlja takav vid vodenja u okviru kog se podredenima delegiraju
odgovornosti u cilju poboljSanja performansi zaposlenih. Ucestvovanjem u donoSenju odluka, kao
1 sprovodenju istih, usluzni lider podsti¢e samoosnazivanje 1 timski rad zaposlenih, §to kod istih
izaziva osecaj zadovoljstva poslom. S obzirom da usluzni lider promoviSe radno okruzenje, koje
se odlikuje razvojem zaposlenih, teorijski je ukazano na pozitivan uticaj usluznog liderstva na
zadovoljstvo poslom (Bauer et al., 2019; Ilkhanizadeh & Karatepe, 2018).

Usluzno liderstvo se odlikuje posebnim skupom pozitivnog ponaSanja usmerenog na razvoj
zaposlenih, pri ¢emu se potrebe istih, stavljaju na prvo mesto. Podsticanje motivacije i
integracijom zaposlenih u proces realizacije organizacionih ciljeva na nivo angazovanosti
zaposlenih. Stvarajuci psiholoski bezbedno i1 smisleno okruzenje za usavrSavanje svojih saradnika,
ukazano je na pozitivan uticaj putem kog usluzni lideri podsti¢u angazovanost zaposlenih (Kaya
& Karatepe, 2020; Nauman et al., 2019).

Sagorevanje poslom se manifestuje kroz emocionalnu iscrpljenost i depersonalizaciju i predstavlja
neuskladenost izmedu lidera i zaposlenog. Usled nedostatka resursa za posao, iz kojih zaposleni
crpe pozitivne emocije, zahtevi posla postaju izrazeniji, Sto dugoro¢no gledano, kod zaposlenog
izaziva nameru napuStanja organizacije. Ovaj negativni ishod znafajno uvecava troSkove
poslovanja, s obzirom na neophodnost ponovnog procesa regrutacije, kao 1 obuke 1 socijalizacije
novopridoslih radnika. Kako bi se ovi negativnih aspekti poslovanja sveli na minimum, stil
rukovodenja koji promoviSu usluzni lideri, sa teorijskog aspekta, predstavljaju jedan od
determiniSucih faktora u smanjivanju nivoa stresa, pri ¢emu isti izazivaju pozitivne emocije kod
zaposlenih, $to rezultira odsustvom sindroma sagorevanja i napustanja posla.

Primenom utvrdene nau¢ne metodologije, izvrSena je statisticka obrada podataka, na osnovu koje
su dobijeni empirijski rezultati, koji ¢e biti predstavljeni sa aspekta koriS¢enih statistickih metoda.
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Na osnovu analize srednjih vrednosti 1 ocene skale u celini (M=3.71), usluzni stil liderstva je
prepoznat od strane ispitanika. Na osnovu rezultata, posebno se istice eticki koncept upravljanja
(M=4,19) usluznog lidera i primena konceptualnih vestina (M=4,48) istog tokom vodenja svojih
zaposlenih. S druge strane, posmatranje interesa radnika kao prioriteta u odnosu na licni interes
lidera, nije prepoznata od strane ispitanika, o ¢emu svedoci i relativno niska srednja vrednost ove
tvrdnje (M=2,67), pa se moze zakljuciti odredeno odstupanje teorijskih i empirijskih rezultata.

Visoka ukupna ocena skale psiholoskog kapitala (M=4,04), govori o zavidnom psiholoskom
kapacitetu zaposlenih. Na osnovu srednjih vrednosti i ukupnih vrednosti subskala, zakljucuje se
da su kod zaposlenih prisutni zavidni nivoi samoefikasnosti (M=4,23), nade (M=4,21), optimizma
(M=3,69) 1 rezilijentnosti (M=4,01).

Na osnovu ukupne ocene skale (M=4,07) ispitanici su izrazili zadovoljstvo poslom, pri cemu su
najviSe ocene dobile tvrdnje koje ukazuju na prijatnost (M=4,22) 1 hijerarhijski nivo pozicije
(M=4,24) trenutno obavljanog posla. Ukoliko se pode od stava da se zadovoljstvo poslom percipira
kao rezultat pozitivne procene radnog mesta, ocene 1 srednje vrednosti pojedinacnih tvrdnji
ispitanika idu prilog takvom stavu.

Ispitanici su izrazili umereno pozitivne srednje vrednosti prema tvrdnjama angazovanosti poslom,
pricemu je skala u celini ocenjena prosekom 4 (M=3,68). Dobijena vrednost ukupne skale ukazuje
na visok nivo energije i poistove¢ivanje sa radnim zadacima, Sto ¢e se sa aspekta COR teorije
odraziti na akumuliranje li¢nih resursa za posao.

Na osnovu niske ukupne ocene skale (M=2,67), moze se zakljuciti da odgovori ispitanika nisu u
skladu sa tvrdnjama koje blize opisuju nameru napustanja posla. Analizom pojedinac¢nih tvrdnji,
vecina zaposlenih trenutno ne razmislja o nameri odlaska, Sto je u saglasnosti sa ukupnim
vrednostima skala angazovanja i zadovoljstva poslom. Takode, ovakav rezultat je saglasan
teorijskom stavu da je promet zaposlenih najizrazeniji kod novopridoslih radnika (Tracey &
Hinkin, 2008), koji u okviru ovog istrazivanja ¢ine manje od jedne petine ukupnog broja ispitanika.

Skala sindroma sagorevanja ocenjena je ukupnom ocenom 3 (M=2,92), pri ¢emu je analiza
srednjih vrednosti pojedinacnih tvrdnji ukazala na nepostojanje emocionalne iscrpljenosti i
depersonalizacije, kao klju¢nih dimenzija ovog negativnog ishoda poslovanja. U prilog tome idu 1
visoke srednje vrednosti dimenzije li€nog postignu¢a M€(3,80;4,20), koje ukazuju na odsustvo
frustracija u li¢nim 1 profesionalnim odnosima, kao i neefikasnost u pruzanju usluge gostima.

Rezultati korelacione analize ukazuju da postoji znacajna povezanost izmedu svih varijabli. Kao
Sto je navedeno u teorijskim delu zakljuénih razmatranja, UsluZno liderstvo je pozitivno i umereno
povezano sa psiholoskim kapitalom (r=0,414""), angaZovanjem na poslu (r=0,440") i
zadovoljstvom poslom (r=0,453"), a slabo i negativno je povezano sa namerom napustanja posla
(r=-0,283") i sagorevanje poslom (-,027").
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Osnovnim ciljem istrazivanja, izvedeno je devet hipoteza, koje su ispitane putem regresione
analize. Analizom rezultata, osam hipoteza je potvrdeno na nivou statistiCke znacajno p<0,01 uz
odbacivanje jedne hipoteze. U nastavku slede zakljucna razmatranja za svih devet hipoteza.

Ispitivanjem hipoteze H1, potvrden je opSteprihvaceni stav da usluzno liderstvo kroz pruzanje
pomo¢i, ohrabrivanje i uvazavanje svojih sledbenika, ima pozitivan uticaj na psiholoski kapacitet
i opsteg blagostanje zaposlenih (Baykal, 2020; Bouzari & Karatepe, 2017; Karatepe & Talezbadeh,
2016 ). Rezultati istrazivanja ukazuju na usluzno liderstvo pozitivno uti¢e na zadovoljstvo poslom
zaposlenih. Prihvatanje hipoteze H2, u saglasnosti je prema teorijskim tvrdnjama i sprovedenim
studijama, u okviru kojih, usluzni lideri, svojim participativnim stilom vodenja 1 etiCkim
ponasanjem, doprinose osecaju zadovoljstva zaposlenih (Cheng et al., 2020; Stouten & Liden,
2020). Potvrdivanje hipoteze H3, ukazuje na pozitivan uticaj usluznog lidera na angaZovanost
poslom, $to je u saglasnosti sa teorijskim i empirijskim rezultatima u okviru kojih autonomija rada
pruzena od strane usluznog lidera, podsti€e viSi nivo motivacije 1 angaZovanja zaposlenih
(Aboramadan et al., 2020; Nauman et al., 2019; Ling et al., 2016). Usvajanjem hipoteze H4 i na
osnovu rezultata negativne vrednosti beta koeficijenta, dokazano je da usluzno liderstvo podstice
kreiranje pozitivnhog radnog okruzenja §to se negativno reflektuje na nameru napustanja posla
(Ahmad et al., 2020; Shah et al., 2020). Nepostojanje statisticke znacajnosti prilikom ispitivanja
prediktorskog uticaja usluznog liderstva na sagorevanje poslom uslovilo je neprihvatanje hipoteze
HS5. Dobijena negativna vrednost beta koeficijenta, ukazuje da odbacivanje hipoteze nije
uslovljeno odsustvom negativnog uticaja usluznog liderstva na sagorevanje poslom, ve¢ razloge
treba traziti u nepovoljnim uslovima rada hotelskih radnika, koji su usled preteranog zahteva
gostiju, Cesto izloZzeni velikom nivou stresa i pritisaka, prema kojima i usluzni lider ostaje
nemocan.

Regresionom analizom, potvrdene su hipoteze H6 1 H7, ¢ime je ukazano na pozitivan uticaj
psiholoSkog kapitala na zadovoljstvo 1 angazovanosti poslom. Ovakvi rezultati joS jednom
potvrduju da psiholoski kapacitet zaposlenih doprinosi kreiranju pozitivne percepcije o radnom
okruzenju i akumuliranju resursa za posao, koji ¢e rezultirati pozitivnim ishodima poslovanja (Zen
etal., 2022; Durrah et al., 2016; Pack et al., 2015; Abbas et al., 2014). Postojanje negativnog uticaja
psiholoskog kapitala na nameru napustanja i sagorevanje poslom, potvrden je usvajanjem hipoteza
H8 1 H9. Negativne vrednosti beta koeficijenta u saglasnosti su sa teorijskim stavovima i
empirijskim studijam da istovremeno jacanje psiholoskog kapitala zaposlenih slabi pozitivnu
povezanost izmedu stresnih izazivaca i negativnih ishoda poslovanja (Asheghi et al., 2020; Gupta
& Shaheen, 2017; Peng et al., 2012).

Dalji nastavak istrazivanja, podrazumevao je primenu jednofaktorske analize varijanse kako bi se
ispitali potencijalni uticaji nezavisnih varijabli (pol 1 hijerarhijski nivo pozicije), prema zavisnim
varijablama. Prema dobijenim vrednostima, ispitivanje pola kao nezavisne varijable se nije
pokazalo statistickim znac¢ajnim. S druge strane, hijerarhijski nivo pozicije, pokazalo je statistiCku
znacajnost prema svim zavisnim varijablama, pri ¢emu je intenzitet uticaja eta kvadrata umeren
kod varijabli psiholoskog kapitala (1*=0,06) i angaZovanosti poslom (1>=0,08).

128



Dorde Alavuk Doktorska disertacija

U oba slucaja primecena uocena je znacajna statisticka razlika (p<0,05) viSeg menadzmenta prema
psiholoskom kapitalu i angaZzovanosti poslom od ostalih hijerarhijskih nivoa. Ovakav rezultat je
dosledan dosadasnjim istrazivanjima prema kojima visi i srednji nivo menadzmenta osecaju visi
nivo psiholoskog kapitala, koji se dalje reflektuje na angazovanost poslom i smanjen osecaj
sagorevanja (Lundqvist et al., 2013).

Poseban cilj istrazivanja ogledao se u ispitivanju medijatorskog uticaja psiholoskog kapitala. Ovaj
postupak je podrazumevao utvrdivanje efekta usluznog liderstva na ostale konstrukte, bez uticaja
psiholoskog kapitala na ostale endogene varijable u modelu. Istovremenim poredenjem modela sa
1 bez uticaja psiholoskog kapitala rezultati su ukazali na potvrdivanje hipoteza H10 — H13. Poseban
statistiCki zna¢ajan rezultat je ostvaren priliko ispitivanja hipoteze H13, u okviru koje je potvrdena
potpuna medijacija, Sto predstavlja rezultat dosledan teorijskom uporistu prema kom usluzno
liderstvo utiCe na povecanje psiholoSkog kapaciteta zaposlenih, pri ¢emu isti posreduje u
smanjivanju negativnih 1 poboljSanju pozitivnih ishoda poslovanja (Tsaur et al., 2019; Bouzari &
Karatepe, 2017).

15.1. NAUCNI I PRAKTICNI DORPINOS RADA

Prvi 1 osnovni doprinos ovog istrazivanja ogleda se kroz cCinjenicu da je ispitivanje usluznog
liderstva na teritoriji Republike Srbije, vrlo oskudno, odnosno da ispitivanje istog u sferi hotelskog
poslovanja gotovo 1 da ne postoji, o Cemu svedoCi 1 znacajnija zastupljenost strane literature u
odnosu na domacu. Dodatni doprinos disertacije ogleda se u ispitivanju i sagledavanju svih
klju¢nih pokazatelja koji doprinose pozitivnim i negativnim ishodima poslovanja. S obzirom da je
sfera hotelijerstva, kao 1 ugostiteljstva uopsSte, opsStepoznata po znatno visokim stepenima
fluktuacije zaposlenih, predoceni teorijski i empirijski rezultati istovremeno daju naucni i prakti¢ni
doprinos.

Na osnovu uzorka, demografski podaci su ukazali na zadovoljavajuéi nivo obrazovanja zaposlenih,
Sto govori o znacajnom broju visoko obrazovnih institucija koje putem svojih kurikuluma stru¢no
1 akademski profiliSu buduce radnike u hotelijerstvu. Uzimajuéi u obzir opseznost teorijskog
istrazivanja sa blizu Sest stotina navoda literaturnih izvora, u radu su predstavljeni mnogobrojni
teorijski stavovi, koncepti 1 modeli, koji mogu biti od znacaja u sticanju dodatnog obrazovanja
buduceg ugostiteljskog kadra.

Prakti¢ni doprinos rada se ogleda kroz detaljni prikaz prediktora sagorevanja poslom i namere
napustanja organizacije. Imajuéi u vidu zastupljenost oba ishoda u sferi hotelskog poslovanja
iziskuje znatne finansijske troSkove i da isti uti¢u na kvalitet pruZene usluge, teorijski i empirijski
rezultati mogu biti iskori§¢eni sa ciljem smanjivanja ovih negativnih ishoda.
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15.2. LIMITIRAJUCI FAKTORI I PREPORUKE ZA BUDUCA ISTRAZIVANJA

Sprovedeno istrazivanje sadrzi odredene limitirajuce faktore. Uzimajuéi u obzir prigodnost
uzorkovanja, generalizacija rezultata nije preporucljiva. Takode, ispitivane varijable su merene u
jednom vremenu, S§to moze predstavljati limitiraju¢i faktor, ukoliko se uzme u obzir sezonsko
poslovanje hotelskih objekata.

Naredno ograni¢enje vezano je za nacin sprovodenja istrazivanja. Kreirani upitnik, zajedno sa
propratnim pismom, dostavljen je putem elektronske poste, uz molbu da se isti prosledi svim
zaposlenima u hotelu, medutim, postavlja se pitanje da li je to 1 u¢injeno, s obzirom da je ve¢ina
popunjenih upitnika realizovano tokom li¢nih kontakata i terenskim istrazivanjem.

Jo$ jedno u nizu ogranicenja ogleda se u odabiru svrsishodnih anketa — skala za procenjivanje
stilova liderstva 1 ishoda poslovanja hotelskih objekata. Tako se smatra relativno savremenim
stilom rukovodenja, istrazivacka literatura navodi nekoliko razli¢itih skala u svrhe ispitivanja
usluznog liderstva, sa razli¢itim pojedinacnim dimenzijama, koje mogu da predodrede pravac
istrazivanja. Sli¢na situacija se ogleda i kroz ispitivanje ishoda poslovanja, gde je samo broj skala
za potrebe ispitivanja zadovoljstva poslom, prema istrazivackoj literaturi ve¢i od dvadeset.

Na osnovu navedenih ogranicenja 1 limitiraju¢ih faktora, moguce je izdvojiti nekoliko osnovnih
pravaca za buduca istrazivanja. Prvo, u okviru ove disertacije sporovedeno je istrazivanje na
teritoriji jedne drzave u okviru hotelske delatnosti. U cilju poboljSanja i prosirivanja baze podataka
o zastupljenosti usluznog liderstva u poslovanju hotelskih objekata, kao 1 medijatorskom uticaju
psiholoSkog kapitala izmedu pomenutog liderskog stila i ishoda poslovanja, bilo bi korisno
istrazivanje sprovesti u zemljama okruzenja, posebno u Crnoj Gori i Hrvatskoj.

Drugo, usluzno liderstvo kao svrsishodni stil vodenja u hotelskim preduze¢ima na teritoriji
Republike Srbije 1 prediktorski uticaj istog na psiholoski kapital zaposlenih i poslovne ishode,
predstavljalo je osnovu ovog istrazivanja. U cilju ispitivanja i poredenja, buduca istrazivanja bi,
pored usluznog liderstva, mogla ispitati i neke druge liderske stilove, kao Sto su transakcioni, eticki
1 harizmaticni.

Trece, u okviru ove disertacije, koriS¢ena je jednofaktorska analiza varijanse, pri ¢emu su pol u
hijerarhijska pozicija kori§¢ene kao kontrolne varijable. S obzirom da se disertacija zasnivala na
ispitivanju psiholoskog kapaciteta zaposlenih, svakako da bi bilo korisno da se za buduca
istrazivanja, kao kontrolne varijable primene godine starosti i radnog staza, Sto bi se svakako
odrazilo na ispitivane pozitivne i negativne ishode poslovanja.

Naredna preporuka za buduca istraZivanja, u vezi je sa sezonskim poslovanjem hotelskih objekata.
Terensko istrazivanje za potrebe ove disertacije, sprovedeno je u jednom vremenskom periodu. U
cilju dobijanja Sto preciznijih podataka, svakako bi bilo korisno realizovati ispitivanje zaposlenih
u periodu najveceg 1 najmanjeg obima, s obzirom na sustinu ishoda poslovanja koji su bili predmet
ovog istrazivanja.
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17. PRILOZI

Prilog 1. Deskriptivna statistika — Skala usluznog liderstva

M SD | Minimum | Maksimum
1. Moj menadZer moze da mi kaze (ukaze) ukoliko nesto u vezi sa
- 4,483 | 0,841 1,000 5,000
poslom nije u redu.
2. Moj menadZer postavlja razvoj moje karijere kao prioritet. 3,240 | 1,270 1,000 5,000
3. Trazio bih pomo¢ od svog menadzZera ako bih imao li¢ni problem. | 3,631 | 1,345 1,000 5,000
4. Moj menadZer naglasava vaznost vracanja zajednici. 3,813 | 1,117 1,000 5,000
5. Moj menadzer postavlja moje najbolje interese ispred svojih. 2,672 | 1,243 1,000 5,000
6. Moj menadzer mi daje slobodu da se nosim sa teskim situacijama
i . S 3,985 | 1,069 1,000 5,000
na nacin za koji smatram da je najbolji.
7. Moj menadzer ne bi kompromitovao eti¢ke principe u cilju
T 4,192 | 1,051 1,000 5,000
postizanja uspeha.
UsluzZno liderstvo 3,717 | 0,782 1,000 5,000
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Prilog 2. Deskriptivna statistika — Skala psiholoskog kapitala

M SD Minimum | Maksimum
1. Ose¢am se samouvereno kada analiziram dugoroc¢an problem kako bih
pronasao njegovo resenje. 4,228 | 0,805 2,000 5,000
2. Osec¢am se samouvereno prilikom predstavljanja svog podrucja posla na
sastancima sa menadZmentom. 4,192 | 0,901 1,000 5,000
3. Ose¢am se samouvereno da ucestvujem i doprinosim u diskusijama o
strategiji kompanije. 4,051 | 1,001 1,000 5,000
4. Osecam se samouvereno pomazucéi u postavljanju ciljeva u svom podrucju 4330 | 0.833 1.000 5.000
posla. ’ ’ ’ ’
5. Ose¢am se samouvereno prilikom kontaktiranja ljudi van kompanije za koju
radim (npr. dobavljaci, musterije) kako bih razgovarao o problemima. 4,257 | 0,987 1,000 3,000
6. Osecam se samouvereno kada iznosim informacije grupi kolega. 4335 | 0,879 1,000 5,000
7. Ako bih se nasao u guzvi na poslu, mogao bih smisliti mnogo nacina da se
izvudem iz nje. 3,954 | 1,121 1,000 5,000
8. Trenutno sledim svoje radne ciljeve sa punom energijom i paznjom. 4,243 | 0,898 1,000 5,000
9. Postoji mnogo nacina da se resi bilo koji problem. 4,449 | 0,764 1,000 5,000
10. Trenutno vidim sebe kao veoma uspesnog na poslu. 4,114 | 0,879 1,000 5,000
11. Mogu da smislim bezbroj nacina kako bih ispunio svoje trenutne radne 4189 | 0.794 1.000 5.000
ciljeve. ’ ’ ’ ’
12. Trenutno ispunjavam radnje ciljeve koje sam sebi zadao. 4323 | 0,735 1,000 5,000
13. Kada naidem na poteskocu na poslu, predstavlja mi problem da predem
preko nje i nastavim dalje sa poslom. 2,430 | 1,272 1,000 5,000
14. Obicno pronadem neki nacin da se izborim sa poteSko¢ama na poslu. 4386 | 0,627 1,000 5,000
15. Mogu da budem ,,sam®, odnosno bez nadzora i pomo¢i, na poslu ako 4619 | 0,645 1,000 5,000
moram.
16. Stresne stvari na poslu obi¢no dobro podnosim. 4,029 | 0,928 1,000 5,000
17. Mogu da se nosim sa teskim trenucima na poslu jer sam ranije iskusio 4214 | 0.900 1,000 5,000
poteskoce.
18. Ose¢am da mogu da se nosim sa viSe stvari istovremeno na svom poslu 4,403 | 0,720 1,000 5,000
19. Kada su mi stvari na poslu neizvesne, obi¢no ocekujem najbolje. 3,949 | 0,915 1,000 5,000
20. Ukoliko nesto moze da pode po zlu po mene na poslu, desice se. 2,568 | 1,162 1,000 5,000
21. Uvek gledam pozitivnu stranu stvari koje se odnose na moj posao. 4250 | 0,824 1,000 5,000
p2025.1 ;)ptimista sam u pogledu onoga §to ¢e mi se desiti u buducnosti, $to se tice 4367 | 0.789 1,000 5,000
23. U ovom poslu, stvari se nikad ne odvijaju na nacin na koji ja zelim. 2,617 | 1,212 1,000 5,000
24. Pristupam ovom poslu po principu da sve ima svoju pozitivnu stranu. 4371 | 0,732 1,000 5,000
Psihologki kapital 4,036 | 0,420 2,583 5,000
Samoefikasnost 4,232 | 0,706 1,333 5,000
Nada 4,212 | 0,600 1,833 5,000
Rezilijentnost 4,013 | 0,483 2,167 5,000
Optimizam 3,687 | 0,466 2,167 5,000
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Prilog 3. Deskriptivna statistika — Skala zadovoljstva poslom

M SD | Minimum | Maksimum
1. Smatram svoj posao prijatnim. 4,075 | 0,883 1,000 5,000
2. Prili¢no sam zadovoljan svojim trenutnim poslom. | 4,024 | 0,976 1,000 5,000
3. Bez imalo sumnje volim svoj posao. 4,051 | 1,016 1,000 5,000
4. Moj posao je poprili¢no interesantan. 4,223 | 0,933 1,000 5,000
5. Istinski uzivam u svom poslu. 3,966 | 1,025 1,000 5,000
Zadovoljstvo poslom 4,068 | 0,847 1,000 5,000

Prilog 4. Deskriptivna statistika — Skala angazovanosti poslom

M SD | Minimum | Maksimum
1. Na poslu ose¢am da pucam od energije. 3,573 | 0,970 1,000 5,000
2. Na poslu se ose¢am snazno i energicno. 3,721 | 0,968 1,000 5,000
3. Odusevljen sam svojim poslom. 3,665 | 1,011 1,000 5,000
4. Moj posao me inspirise. 3,784 | 1,034 1,000 5,000
5. Nakon §to ustanem ujutru, rado odlazim na posao. | 3,665 | 1,094 1,000 5,000
6. Sre¢an sam kada puno radim. 3,473 | 1,166 1,000 5,000
7. Ponosan sam na posao koji radim. 4,078 | 0,981 1,000 5,000
8. Obuzet sam svojim poslom. 3,333 | 1,124 1,000 5,000
9. Zanesem se kada radim. 3,857 | 1,070 1,000 5,000
Radno angazovanje 3,683 | 0,766 1,000 5,000

Prilog 5. Deskriptivna statistika — Skala namere napustanja posla

M SD | Minimum | Maksimum

1. Name.ravam da se raspitam o moguénostima za nova 2939 | 1407 1,000 5,000
zaposlenja.

2. Moj trenutni posao ne pokriva meni vazne li¢ne potrebe. 2,920 | 1,380 1,000 5,000

3. Vrlo Cesto su prilike da ostvarim svoje najvaznije radne
ciljeve ugrozene. 2,383 | 1,158 1,000 5,000

4. Nameravam da trazim posao kod drugog poslodavca. 2,442 | 1,325 1,000 5,000

5. Povremeno razmis$ljam da napustim ovu organizaciju. 2,653 | 1,381 1,000 5,000

6. Cesto razmisljam o tome da postanem preduzetnik. 2,658 | 1,447 1,000 5,000
Namera napustanja posla 2,666 | 1,061 1,000 5,000
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Prilog 6. Deskriptivna statistika — Skala sagorevanja poslom

M SD | Minimum | Maksimum
1. Osecam se emocionalno iscrpljeno zbog svog posla. 2,638 | 1,257 1,000 5,000

2. Osec¢am se iscrpljeno na kraju radnog dana. 3,172 | 1,178 1,000 5,000
3. gsecam Se umorno kada ustanem ujutru i znam da moram da se 2335 | 1,202 1,000 5,000

suocim sa jo$ jednim danom na poslu.

4. Rad sa ljudima po ceo dan za mene predstavlja pravi napor. 2,367 | 1,194 1,000 5,000
5. Izgaram za svoj posao. 3,073 | 1,244 1,000 5,000
6. Osecam se frustrirano zbog svog posla. 2,022 | 1,068 1,000 5,000
7. Ose¢am da previSe radim na svom poslu. 2,968 | 1,229 1,000 5,000
8. Direktan rad sa ljudima mi stvara veliki stres. 2,337 | 1,182 1,000 5,000
9. Ose¢am da sam na izmaku snage. 1,995 | 1,198 1,000 5,000
10..Lako mogu da razumem kako se moji klijenti osecaju po pitanju 3.723 | 1,079 1,000 5,000

nekih stvari.

11. Veoma efikasno reSavam probleme svojih klijenata. 4,160 | 0,750 1,000 5,000
12. Osecam da pozitivno uticem na zivote ljudi kroz svoj posao. 4,131 | 0,830 1,000 5,000
13. Ose¢am se veoma energicno. 3,837 | 0,959 1,000 5,000
14. Lako mogu da stvorim opustenu atmosferu sa svojim klijentima. | 4,243 | 0,795 1,000 5,000
15. Osec¢am se uzbudeno nakon bliskog rada sa svojim klijentima. 3,791 | 0,987 1,000 5,000
16. Postigao sam mnoga vredna dostignuca u svom poslu. 3,859 | 0,951 1,000 5,000
17.U svom poslu se veoma smireno nosim sa emocionalnim 3.903 | 0,969 1,000 5,000

problemima.

18. Osecam da tretiram neke klijente kao da su bezli¢ni ,,objekti. 1,944 | 1,137 1,000 5,000
19..Postao sam bezosecajniji 1 okrutniji prema ljudima otkako radim 2,000 | 1,182 1,000 5.000
ovaj posao.

20.Brinem se da me ovaj posao emotivno zatvara i o¢vr§¢ava. 2,182 | 1,284 1,000 5,000
21. Nije me briga §ta ¢e se desiti nekim klijentima. 1,694 | 0,971 1,000 5,000
22. Ose¢am da me klijenti krive za neke od svojih problema. 1,910 | 1,159 1,000 5,000

Sagorevanje 2,922 | 0,493 1,636 5,000
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Prilog 7. Upitnik koris¢en u istrazivanju

vMAT

S, YHHUBEP3UTET Y HOBOM CAJlY y ”9@
« (@) 4 2
5 | a2 MPUPOJHO — MATEMATUYKHA ®AKYJITET g l l | I I z
53¢ Y IC= S —
"Iz'f/r‘]“r’\\)(‘ S JEITAPTMAH 3A TEOTPA®HJY, TYPU3AM U % s S

Onp g1 XOTEJHJEPCTBO o o

ITomrroBanu/a,

YOUTHUK KOJU CJelu MpeAcTaB/ba OCHOBHM HCTPaKMBAYKM HMHCTPYMEHT Koju he omoryhutu
UCIHUTHBAKE YTHUIAja YCIYKHOT JIMJIEpa Ha MOjeIMHE HCXO/Ie MOCI0Baba Y3 MEINJATOPCKY YIOTY
TICUXOJIOIIKOT KaluTaja i HEU30CTaBHHU jeé CETMEHT UCTPAKUBAYKOT Jieia JOKTOPCKE AUcepTalmje.

VYOuTHUK je y TOTIIYHOCTH aHOHMMaH, ctora Bac MonuM /a Ha muTama 0/roBapare OTBOPEHO U
uckpeHo. CBu pesynraru Ouhe nmpukazaHu 30upHO ¥ UCTH he 6UTH KOpUIINEHU UCKIbYYUBO Y
Hay4YHO-UCTPAKUBAUKe CBpXE.

3a nomymaBame ynuTHuka, ouhe Bam motpedno 5 no 10 munyra. CaM yNnUTHHK, CacTOjU C€ U3
7iBa Jienia, IpU YeMy ce MPBU JIe0 OJHOCU Ha JeMmorpadcke moaatke rae ce of Bac ouekyje na
3a0KpYKUTE WU HAMUIIETEe OATOBOP Ha MUTAKE, 0K Ce APYrH 1€0 YIUTHHKA CACTOJU OJ TBPAU
ca KojuMa je HEeOIXOIHO Jla M3pa3uTe CTETICH cllarama y pactony on 1 1o 5 ( 1- y moTmyHOCTH ce
HE CJIaXKeM, 2 - He CIIaXKeM ce, 3 - HUCaM CUTYpaH, 4 - CJIaXKeM ce, 5 - Y TIOTITYHOCTH C€ CIaXKeM).

VYuanpen Bam ce Hen3MmepHO 3axBajbyjeM Ha YTPOILIEHOM BpEMEHY, CTPIUBEHY U KEJbH Ja
MIOMOTHETE pealin3alnjy OBOT HCTPAKUBAA.

C momroBameM,
Bophe AnaByk
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JTEMOTPA®CKHU MOJALIA O UCOUTAHUKY

1. NOAN (3aokpyxcumu) 1. MyWKK 2. KEHCKK
2. CTAPOCT (Ynucamu 6poj 20duHa)

3. OBPA3OBAHME (3a0KpyKuTH)

OcHoBHa mIKona
Cpenma mikosna

Bumna mikona /®akynrer
Macrep/Marucrap

JloxTop Hayka

4. BPOJ FOAVUHA PALHOT UCKYCTBA Y YTOCTUTE/bCTBY (Yaucamu 6poj 200uHa)
5. B5POJ FOAMHA PAJHOT UCKYCTBA Y XOTENY Y KOM CTE 3ANOCAEHU ___ (Ynucamu 6poj 200uHa)

6. TPEHYTHA NO3MLUIA (Ynucamu Hazue nosuyuje)

7. BPOJ FOAMHA PAJHOT UCKYCTBA HA TPEHYTHOJ NO3ULIMIM (Ynucamu 6poj 200uHa)

8. XWUIEPAPXWUICKU HMUBO NOC/IA (3a0KpyKuntm)
a. Buwwu meHaymeHT
b. Cpearu meHalMeHT
c. HwkKM meHaymeHT
d. HemeHayepcko ocobsbe

9. JloKaumja xotenckor objeKkra:
a. barcku yeHTap
b. MnaHWHCKKM ueHTap
c. [paacku ueHTap
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Monum Bac na 3aokpyxuBameM Opoja o1 1 10 5 u3pas3ure CTENEH clarama ca TBPAHOM
(1 - y NOTIYHOCTH Ce He CJIazKeM, 2 - He CJIaxeM ce, 3 - HUCaM CUT'YpaH, 4 - cjiaxkeM ce, 5 -y
NOTIIYHOCTH Ce CJIAMKeM)

o 8 = > e 5
YIIUTHUK 3A UCIIUTUBAE = 2 z =8 3 S
VCIV)KHOT  JIMJEPCTBA = X % 5 & 2 = E
S o = o £ = 5 S o
PRI =I5} o O o =5
1 Moj mpeTmocTaBbeHH MH  YKake YKOIUKO 1 ) 3 4 5
' HEIIITO Y Be3M Ca MOCJIOM HHje Y pely
) Moj mpeTnocTaB/beHH MOCTaBJba Pa3BOj MOje 1 ) 3 4 5
" | xapujepe kao mpHOpHUTET
Tpaxwuo 6ux momoh of1 CBOT MPETIOCTABILEHOT
3. 1 2 3 4 5
aKo OMX MMAo JINYHU MPOOTIEM.
4 Moj MPETIIOCTABIECHH  HATTANIABA  BAKHOCT 1 ) 3 4 5
Bpahata 3ajeHHIIN.
5. Moj mpeTnocTaB/beH! MOCTaBIba MOje Hajo0Ibe | ) 3 4 5

MHTEPECE UCIIPE]] CBOjHX.

Moj npeTnocTaBbeHr MU Jaje clo0ony Jia ce
6. HOCHM Ca TEIIKAM CHUTyalWjaMa Ha HauuH 3a 1 2 3 4 5
KOjY CMarpaM Jia je HajOoJbH.

Moj mpeTnocTaBbeHH He 0M KOMIPOMHUTOBAO

7. 1 2 3 4 5
eTHYKE MPUHINIE Y [WJbY MOCTH3amka yCIexa.
)
= = E
& = = 3 5 = ¥
YIINTHAK O HAMEPU HAITYIITABA | E 3 = = g ) > 3
MOCJIA =X % s & 2 = =
) ) = 3]
=) o = %) = =~ = = o = )
> 0 9 =13} =i} Ol = o
1 HamepaBam na ce pacrmram 0 MoryhHOCTHMA 1 5 3 4 5
) 32 HOBA 3aM0CNICHA.
7 Moj TpeHyTHH TT0Ca0 He MOKPUBA MEHH BaKHE 1 ) 3 4 5
JIMYHE TOTpeoe.
3 Bpro decto cy mpwimke a ocTBapuUM CBOje 1 5 3 4 5
' HajBOXKHH]E PaJiHE [INJBEBE YTPOXKEHE.
4 HamepaBam na Tpakum IOcao Koi JApyror | ) 3 4 5
TOCNO/ABIIA.
5 HOBpeMeHO. pa3MHIBAM Ja HAMyCTHM OBY | ) 3 4 5
OpTaHu3aIujy.
6. Yecto pasMuIBAM O TOME Ja MOCTaHEM | ) 3 4 5
TpeIy3eTHHK.
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ICUXOJIOIIKH KAITUTAJI
3AIIOCJIEHUX

'Yonmire

CE€ HE

CJIAa’KeM

He

CJIA’KEM ce

Hucam

CUTYypaH

CiaxeM

ce

IToTmyHoO

cCe CJIarKeM

Oceham ce CaMOYBEpEHO Kaza
aHAIM3UpaM JIyropodaH HpoOIeM Kako
OMX MPOHAIIA0 HETOBO PelICHHE.

—_—

(98]

~

Oceham ce camMOyBepeHO MPHUIMKOM
IpecTaBJbarkba CBOT IMOZpydYja IOcia Ha
cacTaHIMMa ca MEHAIMEHTOM.

Oceham ce camoOyBepeHO J1a yUeCTByjeM U
JONPUHOCUM Y JHCKyCHjamMa O CTpaTeruju
KOMITaHU]E.

Oceham ce camoyBepeHo mnomaxyhu y
[IOCTaBJbalhy IMJBEBA y CBOM IOAPYYjY
ocJa.

OcehaM ce camMOyBepeHO MPHIMKOM
KOHTaKTHpama JbyId BaH KOMIIAHHjE 3a
KOjy pajiuM (HIIp. 100aBIba4n, MYIITEPH]e)
Kako OMX pa3roBapao o mpoOieMuma.

Oceham ce camoyBepeHO Kajia HM3HOCHUM
nH(OpMaIyje TPy Koiera.

Ako OmxX ce Hamao y T'YKBH Ha IIOCIY,
Morao OUX CMHCIMTH MHOTO HaYWHA J1a Ce
W3BYYEM U3 He.

TpenyTHO ciienM CBOje paJiHe NUJbEBE ca
ITYHOM SHEPTHjOM U TaKEOM.

[TocToju MHOTO HaYMHA Ja Ce pemrr OuIo
KOjH ITPOOIIeM.

10.

TperytHo BuaumMm cebe Kao
YCHENIHOT Ha TIOCTY.

B€OMa

1.

Mory nma cmuciuM 06e30poj HaYWHA KaKo
OMX WCIyHHO CBOje TPEHYTHE pajHe
IIIJBEBE.

12.

TpeHnyTHO HCIyHaBaM pajibe IHUIbEBE Koje
caM cebu 3a1ao0.

13.

Kama namhem Ha moremkohy Ha mociwy,
mpefcTaBba MH TpodiieM pa mpehem
MIPEKO € U HACTABUM JaJbe Ca ITOCIIOM.

14.

O6uuyno mpoHalleM HEKM Ha4YWH Jia Ce
n300pUM ca MoTeKohaMa Ha IMoCITy.

15.

3

Mory nma Oymem ,.cam“, OmHOCHO 0e3
HaJ30pa U moMohu, Ha MOCTY aKO MOpaM.

16.

CrpecHe cTBapu Ha MOCIy OOMYHO 100pO
MOAHOCHM.

17.

Mory na ce HOCHM ca TEIKUM TpeHyluMa
Ha TIOCIy jep caM paHHje HCKYyCHO
noremikohe.
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18 Oceham ma Mory aa ce HOCHM ca BUIIIE 1 ) 3 4 5
" | cTBapHM HCTOBPEMEHO Ha CBOM IMOCITY.
Kana cy mu cTBapu Ha mociy HEM3BECHE,
19. . . 1 2 3 4 5
00MYHO OUeKyjeM Haj0oJbe.
20, VYKOIMKO HEIITO MOXKE J1a KpeHe HaoIakKo, 1 ) 3 4 5
110 MEHE Ha IMoCIy, Kpenyhe.
21, YB.CK TJIE/iaM [IO3UTHBHY CTpaHy CTBapu 1 ) 3 4 5
KOje ce OIHOCE Ha MOj 1ocao.
OnrtuMmucra caM y morieny oHora mro he
22. | mu ce gecuty y OymyhHocTH, mTO ce THYE 1 2 3 4 5
mocJa.
23 y OBOM TOCJy, CTBAPH CE HHUKaj He 1 ) 3 4 5
OJIBMjajy HA HAYMH Ha KOJH ja YKEJIHM.
24 IIpuctynam oBoM mociy Mo NPUHLMIY Aa 1 ) 3 4 5
" | cBe Ma cBOjy MO3UTHUBHY CTPaHY.
) 8 = > g E
VIIUTHUK O AHTAJ)KOBAHOCTHHA | & 2 z = 3 5 S
nocty 2 g & % 35 | % = &
S o = @ = = = =P S o
» 0 < =5 = o O = o
1. Ha nocny oceham ma mymam o eHepruje. 1 2 3 4 5
7 Ha mocmy ce oceham cHaxHO U 1 5 3 4 5
CHEPTrUYHO.
3. | OnyIueBJbeH caM CBOJUM ITOCIIOM. 1 2 3 4 5
4, Moj mocao Me WHCITUPHILIE. 1 2 3 4 5
5 Hakxon 1mTo ycranem yjyTpy, palo | ) 3 4 5
OJIJIA3UM Ha 110Cao.
6. Cpehan cam kajga ImyHO paiuM. 1 2 3 4 5
7. [ToHocaH cam Ha TTOCA0 KOjU paiM. 1 2 3 4 5
8. OO6y3er caM CBOjUM ITOCIIOM. 1 2 3 4 5
9. 3aHeceM ce Kaja paanM. 1 2 3 4 5
D]
© - = s e g
YIIUTHUK O 3AJI0BOJbCTBY = 2 z ] % = §
NOCJIOM 2 v % % g & 2 = =
ST s v 8 - 5 ¢
S v B = = S )
» 0 < =13} =i} [OI>) = o
1. | Cmarpam cBOj mocao npujaTHUM. 1 2 3 4 5
7 [MpunuuHo caM  3aJl0BOJbAH  CBOJUM | ) 3 4 5
TPEHYTHHUM TOCIIOM.
3. be3 nmano cyMmme BOIMM CBOj TIOCAO0. 1 2 3 4 5
4. Moj mocao je TONpUINYHO HHTEPECAHTAH. 1 2 3 4 5
5. HcruHCcku y:xuBaM y CBOM MOCIHY. 1 2 3 4 5
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o = > S
YIIUTHUK O CATOPEBABY E E E = g_ ; > 5
MOCJIOM 2 o % £ S 5 = X
So S| 2 = 5 S S o S
» 03| T d o o (O E o4
1 Oceham ce eMOIMOHATHO WCHPIIHEHO 1 ) 3 4 5
300r CBOT mocia.
5 Oceham ce HCLPIUBEHO HA Kpajy pagHoT 1 ) 3 4 5
JlaHa.
Oceham ce yMOpHO Kajia yCTaHEM YjyTpy
3. ¥ 3HaM J]a MopaM Jia C€ CyO4dHM ca oIl 1 2 3 4 5
JEIHUM JJAHOM Ha MOCITY.
4 Pan ca spyauma mo 1e€o JaH 3a MeEHe 1 ) 3 4 5
Mpe/icTaBJba MPaBH HAIOP.
5. H3zrapam 3a cBoj mocao. 1 2 3 4 5
6. Oceham ce ¢pycrpupanHo 300r cBor 1 ) 3 4 5
mocJa.
7 Oceham pfa mpeBuie paauM HAa CBOM | ) 3 4 5
ocIy.
2. Jupekran paj ca JpyIuMa MH CTBapa | ) 3 4 5
BEJIMKHU CTpEC.
9. Oceham ma cam Ha U3MaKy CHare. | 2 3 4 5
Jlako Mory na pa3ymMeM Kako c€ MOjH
10. | xmujenTn ocehajy 10 TIHTalmy HEKUX 1 2 3 4 5
CTBapH.
1. BeqMa C(I).I/II(aCHO pemiaBaM mpodieme 1 5 3 4 5
CBOJUX KJIMjeHATa.
1. Oceham na TIO3UTHBHO YTHHEM Ha KHBOTE | ) 3 4 5
JbY/IM KPO3 CBOj 1OCAO0.
13. | Oceham ce BeoMa €HEPTUIHO. 1 2 3 4 5
Jlako MoOry Jia CTBOPHM ONYIITCHY
14. . : 1 2 3 4 5
arMocdepy ca CBOJUM KJIMjEHTUMA.
15 Oceham ce y30yheHo HakoH OIUCKOT pajia 1 5 3 4 5
" | ca cBOjUM KJIMjeHTHMA.
16. [Mocturao cam MHOra BpemHa qocTurayha 1 5 3 4 5
Y CBOM TIOCITY.
VY cBOM Mocny ce BeoMa CMUPEHO HOCHM
17. 1 2 3 4 5
ca eMOITMOHATHUM MPOOIEeMIMA.
Oceham ma Tpetupam Heke KITHjeHTe Kao
18. : w 1 2 3 4 5
Jia cy Oe3IMYHH ,,00jeKTH"".
19 [Toctao cam GezocehajHrju U OKPYTHUJU | ) 3 4 5
" | mpemMa JpyTMMa OTKaKO paJiiM OBaj IOCao.
20, Bpunem ce 1a Me OBaj mocao eMOTHBHO | ) 4 5
3arBapa.
1. HI/I‘]-C Me Opura mTa hie ce JeCUTH HEeKHUM | ) 4 5
KITHjCHTUMA.
2. Oce_haM Jla Me KJIMjEHTH KPHUBE 3a HEKe OJT | ) 4 5
CBOjUX TpoOIieMa.
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IINTAH TPETMAHA IIOJATAKA

,YTULA] YCNYXKHOT INAepcTBa ca acnekTa nepdpopmaHCcK 3anoc/ieHUX Ha NOCN0BHE NCXoae
XoTenckux npeayseha Penybaunke Cpbunje”

a) [lemaptman 3a reorpadujy, Typu3aM U XOTEIHjepcTBO, [IpupoqHO-MaTeMaTHIKe (PaKyITeT,
VYuusep3uter y HoBom Cany

JIokTOpCKe akajieMcKe CTynuje (TOKTOp Hayka — TypHu3aM) — TOKTOpCKa Iucepraiija

1.1 Bpcra cryauje

Yxpamxo onucamu mun cmyouje y oxeupy Koje ce nooayu nPuKyneajy

VY MOKTOpCKOj nucepTalvju mpoyvyaBaHa je U KOpUITNeHH Cy CeKYHJapHU M3BOPH IMOJaTaka
(momaha u cTpana nmuTepaTypa) y OKBHPY Koje ce ne(UHHIY CTHJIOBH JIUJIEPCTBA U YTHIIAJU
WCTHX y OpPraHu3allMOHOM NocioBamy. CyIITHHA UCTPaKMBamba Ce OTJIealia y UCITUTHBAKY
YTHUIA]y YCIYKHOT JIMJIEPCTBA, Ka0 CTHJIa BOhema y XOTEJICKUM Tpeay3ehnma Ha TepuTopuju
Pemmyomuke CpOuje. Ha ocHOBy mocTymHmX mojaTtaka PemyOmmnukor 3aBojaa 3a CTaTUCTHKY,
M3BpIICHA je CerMEeHTalldja TPXKUIITa W odabup XOTelCcKuxX mpemyseha, koju ce Hamaze y
TPaJCKUM, TUIAHMHCKHM M OambCKHM IEHTPHMA, Y OKBHPY KOJUX je HM3BPIICHO aHKETHO
HCIIUTUBAKE 3aMOCIICHUX. 3a aHAIM3Y MoJaTaka KopuiiheHa je KoMOWHaIMja KBATUTATHBHUX
Y KBaHTHUTATUBHHUX METO/IA.

1.2 Bpcre nomaraka
a) KBAHTHTATHBHU
0) KBAJIUTATHBHU

1.3. Hauun npukynsbama rnogaraxka

a) aHKeTe, YIMTHHIIH, TECTOBH

0) KIMHHYKE IPOLIEHEe, MEAUIIMHCKY 3allMCH, €IICKTPOHCKH 3PAaBCTBCHH 3aIIUCH
B) T€HOTHUIIOBH: HABECTH BPCTY

') aIMUHHCTPATUBHU ITONAIIM: HABECTU BPCTY
) y30pIH TKHBA: HABECTH BPCTY

b) caumim, dbororpaduje: HaBECTH BPCTY

€) TEKCT, HABECTU BPCTY

’K) MaIta, HaBECTH BPCTY

3) OCTaJ0: OIMKMCATH

1.3 ®dopmat noparaxa, ynorpedibeHe cKaje, KOTHIUHA IT0JaTaKa

1.3.1 Ynorpebsperu codpTtBep u popMaT maroreke:
a) Excel daja, .xlsx ¢aja

b) SPSS ¢aja, .sav daja

c¢) PDF cajn, naroreka

d) Tekcr ¢aji, .docx dajn

e) JPG dajn, .jpg daja
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f) Ocraino, naroreka

1.3.2. Bpoj 3anmca (kox KBaHTUTATHBHUX MOAATAKA)

a) Opoj Bapujabmu: 6
0) Opoj Mepema: 412

1.3.3. IloHoBJbEHA MEpema

a) na

0) ne

YKOIIMKO je 0JIroBOp Jia, OATOBOPUTH Ha ciencha muTama:

a) BpPEMEHCKH pa3MaK U3MeJ]jy IIOHOBJLEHHX Mepa je

0) Bapujalbie Koje ce BUIIE IyTa Mepe OTHOCE ce Ha

B) HOBe Bep3uje (ajioBa Koju cajpike MOHOBJbeHA Mepeha Cy HMEHOBaHE Kao
Hamnomene:

Jla au hopmamu u cogpmeep omocyhasajy oemerve u 0y2opouny 8AIUOHOCH ROOAmMaxa?
a) [a

6) He

Axo je o02o60p He, obpaznodxcumu

2.1 Merozonoruja 3a NpUKyIlJbakkhe/TeHEPUCabE IToaTaKa

2.1.1. Y okBHUpPY KOT' HCTPaKUBAYKOI' HAI[PTa CYy MOJALH IPUKYIIJbEHH ?

a) eKCIIEpUMEHT, HABECTH THUII

0) KOpeIanuoHO HCTPAKUBAKE, HABECTH THUII

II) AHAJIN3A TEeKCTa, HABEeCTH THII HAYYHH PaJoBH, KIbUIe, MOHOrpaduje, crpareruje
1) OCTajI0, HABECTH IIITa

2.1.2 Hagecmu 8pcme MepHUX UHCPYMeHama uiu cmanoapoe nooamaxa cneyu@duuHux 3a oopehery
HayuHy OUCYuniuHy (ako nocmoje).

2.2 Kpanurer nojgataka u CTaHAApAU

2.2.1. Tperman HemocTajyhux mogaraxa
a) Jla mu marpumna caapxu Henoctajyhe momarke? Jla He

AKo je oAroBOp Ja, OATOBOPHUTH Ha cieneha muTama:

a) Komukw je 6poj Hegocrajyhux momaraka?
0) Jla 1 ce KOpUCHUKY MaTpHIle IIpernopyvyje 3aMmeHa HemocTajyhux mogaraka? Jla He
B) AXo je oroBOp J1a, HABECTH CyrecTHje 3a TPeTMaH 3aMeHe He[l0CTajyhnx momaTaka

2.2.2. Ha Koju Ha4yMH je KOHTPOJIKCaH KBaJIuTeT nopataka? Onucatu
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Y uwmy ocTBapuBama 0Oe30emHOCTHM TmoaaTaka (OAroBopa HCIHTAHHKA), 3alOCICHH Cy HAKOH
nomymaBama aHkKeTe, UcTe Bpahanu y koBepre, ca Hemoryhromihy moHOBHOr orBapama. [loOujeHu
MOZAALIN Cy HECTPYKTYpPHpaHH U Mpe caMe aHalu3e ypaleHa je mpunpema nogaTaxa 3a ucty. Ha mouerky
j€ M3BpIlIeHA IPOBepa Ja JIU Cy UCITUTAHUIIA OJrOBOPHIIU Ha CBa MUTamka Koja Cy C€ Halllla UCIPE BbUX
y OKBUPY aHKETE, KaKo OM ce MPOoBepHiia BAIMAHOCT UCIIMTHBaka. HakoH Tora, M3BpIleHa je Hymepalyja
TEKCTYaJIHUX OJrOBOpA MCIIMTAHWKA, KaKO OW MCTU OWJIM MOJOOHU 3a EKCIIOPTOBaWmE y CO(PTBEpPCKU
Mporpam 3a CTaTHCTHYKY 00paiy rmojaraka.

2.2.3. Ha xoju Ha4uH je U3BpIICHA KOHTPOJIA YHOCA MOAaTaka y MaTpuiry?

[Momary cy pyyHO KOA TEPEHCKOT WM JMPEKTHO KOI ,,online™ mcrpaxkuBama ekcrioproBanu y Excel
Tabey, HaKOH Yera ce MPUCTYIHIIO popMaTHpamy UCTHUX, KaKO OM OMOTYhHIIO TPaBUITHO EKCIIOPTOBAE
U Kpeupame marpuna y SPSS-y.

3.1. TpermaH u yyBame Mmojaraxa
3.1.1. Ilooayu he bumu denonosanu y peno3umopujym.

3.1.2. URL aopeca
3.1.3. DOI

3.1.4. Jla nu he nooayu bumu y omeopenom npucmyny?

a) la
6) a, anu nocne embapea xoju he mpajamu 0o
8) He

Axo je 002060p He, Hagecmu pasioe

3.1.5. Ilooayu nehe bumu denonosanu y penosumopujym, anu he oumu uysanu.
Obpasnooicerve

3.2 Meranogaiy U JOKyMEHTAIHM]a oJgaTaka
3.2.1. Koju crangapz 3a meranoaatke he Outu npumermeH?

3.2.1. HaBectn MeTamonaTke Ha OCHOBY KOJUX CY ITOJAIX JCIIOHOBAHHU Y PEIO3UTOPH]YM.

AKo je nompebno, Hagecmu memooe Koje ce Kopucme 3a npey3uMaroe nNo0amaxd, aHaIumuyKe u
npoyedypaite uHgopmayije, FUx080 KOOuparse, demasmsHe onuce sapujabnu, 3anuca umo.
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3.3 Crpareruja u cTaHAapAM 3a YyBambe MoAaTaKa

3.3.1. Jlo xor nepuoza he nmomanu OUTH YyBaHU Y PEHO3UTOPUjyMY?
3.3.2. la mu he noganm OutH nenmoHoBanu mof mudpom? JJa He
3.3.3. Jla iiu hie mmdpa Outu nocrymnna onpelhenom kpyry ucrpaxusada? Jla He

3.3.4. Jla 1 ce momaiy Mopajy YKJIOHHUTH M3 OTBOPEHOT MPHUCTYIIA MOCIIE U3BECHOT BpeMeHa?
Jda He

OO0pa3noxuTu

Ogaj onesbak MOPA OUTH MOMYE-EH aKO Bl MMOJAIM YKJbYUY]y JIMYHE TIOAATKE KOJU Ce OHOCE Ha
YYECHHUKE y UCTPAKUBamy. 3a JApyra HCTpaKuBama Tpeda Takohe pa3sMOTPUTH 3aIITUTY U CUTYPHOCT
rojaraxa.

4.1 ®opmaaHU CTaHAAPAN 38 CHTYPHOCT HH(pOpMaIHja/mogaTaka

HerpaxxuBaun KOjH CIIPOBOZE HCIIMTHBAbA C JbYJUMA MOPAjy a ce MPUAPKABAjy 3aKOHA O 3alITHTH
rojaTaka o JJIMIHOCTH (https.//www.paragraf.rs/propisi/zakon o zastiti podataka_o_licnosti.html) n
oArosapajyher HHCTUTYIIHOHAJIHOT KOIEKCa O aKaJIeMCKOM HHTETPHUTETY.

4.1.2. Jla ¥ je ucTpakMBarbe 0100peHo o crpane etnuke komucuje? Jla He
Axo je ogrosop [la, HaBeCTH JaTyM U Ha3UB €THUYKE KOMHUCH]E KOja j€ 0I00pHIIa HCTPAKUBAHE

4.1.2. la 1 nofany yKJby4yjy JUYHE MOJAaTKE YIeCHHKA Y ucTpakuBamy? [la He
AXO je oAroBOp J1a, HABEAUTE HAa KOJU HAYMH CTE€ OCUT'YPaIH ITOBEPJBUBOCT M CUTYPHOCT HH(pOpMaIIrja
BE3aHUX 32 UCITUTAHUKE:

a) [Moganu HHUCY Y OTBOPEHOM HPUCTYITY
0) IMoganu cy aHOHUMHU3HPAHH
1r) Ocrano, HaBeCTH MITa

5.1. Ilooayu he 6umu
a) jasno oocmynnu

0) docmynHu camo yckom Kpyay ucmpaxcugaya y oopehenoj nayunoj obnacmu
y) 3ameoperu

Axo cy nodayu 0ocmynHu camo YCKOM Kpy2y UCMpAd#CUeaya, Hagecmu noo KOjum Ycioguma Moy 0a ux
Kopucme:

Axo cy nodayu 0oCmynHu camo YCKOM Kpy2y UCHPaxicueaud, Hagecmu Ha KOju HA4uH Mo2y
NPUCHYNUMU NOOAYUMA:
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5.4. Hasecmu nuyernyy noo kojom he npukynmsenu nooayu Oumu apxueupani.

6.1. Hagecmu ume u npesume u meji aopecy 61ACHUKa (aymopa) nooamaxa
‘Bophe AnaByk, djordjealavuk@yahoo.com

6.2. Hasecmu ume u npezume u mejn aopecy ocobe Koja 00paikcasa Mampuyy ¢ nooayuma

‘Bophe AnaByk, djordjealavuk@yahoo.com

UCmpadicusauumMa
‘Bophe AnaByk, djordjealavuk@yahoo.com

6.3. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe koja omocyhyje npucmyn nooayuma Opyeum
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