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SAZETAK

Hotelijerstvo je visoko konkurentno podrucje koje zahtijeva od organizacija da svojim gostima
pruze izvrsnu korisnicku uslugu, visokokvalitetne sadrzaje i ugodno okruzenje. Medutim,
vazno Je prepoznati utjecaj organizacijske kulture na uspjeh hotelskog poslovanja.
Organizacijska kultura odnosi se na zajednicke vrijednosti, uvjerenja i ponasanja koja oblikuju
nacin na koji zaposlenici komuniciraju jedni s drugima te s gostima. U ovom diplomskom radu
istrazit ¢e se vaznost organizacijske kulture u hotelskom poslovanju te nacin na koji ona
doprinosi uspjehu hotela. Istrazivanja su pokazala da organizacijska kultura igra zna¢ajnu ulogu
u uspjehu hotelskog poslovanja te da pozitivna organizacijska kultura moze poboljsati
motivaciju zaposlenika, zadovoljstvo poslom i njihov uéinak, §to zauzvrat dovodi do veéeg
zadovoljstva i vjernosti gostiju. Snazna organizacijska kultura takoder pomaze privuéi i zadrzati
talentirane zaposlenike koji su uskladeni s vrijednostima i vizijom hotela. Dodatno, pozitivna
organizacijska kultura moze dovesti do snazne reputacije brenda i povecati konkurentnost

hotela na trzistu.

Klju¢ne rijeci: organizacijska kultura; hotelijerstvo; poslovna etika; zadovoljstvo zaposlenika.
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Uvod

Proucavanje organizacijske kulture privuklo je znacajnu pozornost u podrucju upravljanja i
ljudskih potencijala. Opce je poznato da kultura unutar organizacije igra klju¢nu ulogu u
oblikovanju stavova, ponaSanja i ukupnih organizacijskih rezultata zaposlenika. Razumijevanje
dinamike organizacijske kulture i njezinog utjecaja na zadovoljstvo i rezultat zaposlenika od
iznimne je vaznosti za organizacije koje teze stvaranju pozitivnog radnog okruzenja i postizanju
odrzivog uspjeha. Ovaj diplomski rad usmjeren je na istrazivanje organizacijske kulture hotela
1 njezinog odnosa sa zadovoljstvom i u¢inkom zaposlenika.

Problem i predmet istrazivanja ovoga rada je organizacijska kultura u hotelijerstvu, budu¢i
da je hotelijerstvo sektor orijentiran na usluge, uvelike se oslanja na zadovoljstvo i u¢inak svojih
zaposlenika kako bi kupcima pruzili iznimna iskustva. Naime, postoje brojni izazovi u
odrZavanju visoke razine zadovoljstva i u€inka zaposlenika u hotelima, uklju¢ujuéi probleme
povezane s komunikacijom, motivacijom 1 povjerenjem. Stoga ovo istraZivanje ima za cilj
istraziti organizacijsku kulturu hotela, posebno se fokusiraju¢i na komunikacijske prakse,
motivaciju zaposlenika i inicijative za izgradnju povjerenja.

Svrha ovog istrazivanja je ste¢i sveobuhvatno razumijevanje organizacijske kulture u
hotelijerstvu i njezinih implikacija na zadovoljstvo i udinak zaposlenika. Ispituju¢i odnos
1izmedu komunikacijskih praksi, motivacije zaposlenika 1 inicijativa za izgradnju povjerenja,
ova studija nastoji identificirati kljune c¢imbenike koji pridonose pozitivnom radnom
okruzenju. Konacni cilj je pruziti vrijedne uvide i preporuke menadZzmentu hotela za
poboljsanje organizacijske kulture.

Za postizanje ciljeva istrazivanja prije svega ¢e se provesti sveobuhvatan pregled literature
kako bi se uspostavila teorijska osnova i identificirali klju¢ni koncepti povezani s
organizacijskom kulturom i hotelijerstvom. Naknadno ¢e se prikupljati primarni podaci putem
anketnog upitnika koje ¢e se provoditi medu zaposlenicima unutar odabranog hotela. U anketi
¢e se koristiti stavke Likertove ljestvice za mjerenje percepcije komunikacijskih praksi,
motivacije zaposlenika, povjerenja §to ¢e u konacnici prikazati zadovoljstvo djelatnika.
Statisticka analiza, ukljucuju¢i deskriptivne tehnike, koristit ¢e se za analizu podataka
istrazivanja i testiranje postavljenog istrazivackog pitanja.

Ovaj rad je, uz uvod i zakljucak, strukturiran u 4 glavna poglavlja. Prvo poglavlje
»duvremeni pristup organizacijskoj kulturi“ predstavlja opsezan pregled literature, tumaceci

definicije i elemente organizacijske kulture, objasnjavaju¢i modele, vrste 1 tipove



organizacijske kulture. Uz to, poblize su se nastojali objasniti Cimbenici vezani uz
organizacijsku kulturu. U drugom poglavlju ,Eticki izazovi organizacijske kulture u
poslovanju* definirana je poslovna etika i njezin znacaj na radnom mjestu te su detaljno opisane
odrednice za promicanje etickog ponasanja te sami pristup etickoj problematici. Tre¢e poglavlje
»Znacaj organizacijske kulture u hotelijerstvu® osvrée se na sam pojam hotelijerstva te se
tumaci odnos organizacijske kulture i hotelijerstva. Posljednje poglavlje, ,,Rezultati
istrazivanja“ opisuje metodologiju istrazivanja, ukljucuju¢i odabir uzorka te postupke
prikupljanja podataka i ishode istrazivanja. U Cetvrtom poglavlju predstavljeni su rezultati
istrazivanja, raspravljaju¢i o analizi anketnih podataka i ispituju¢i odnos izmedu
komunikacijskih praksi, motivacije zaposlenika, povjerenja te sveobuhvatne vaznosti
organizacijske kulture. Naposljetku slijedi zakljucak, sazimajuéi nalaze istrazivanja,
raspravljaju¢i o njihovim implikacijama i nudeéi preporuke hotelijerima za poboljsanje

organizacijske kulture.



1. Suvremeni pristup organizacijskoj kulturi

U dana$njem poslovanju kontinuirano dolazi do promjena, a organizacijska kultura postaje
znacajan faktor svakog poduzeca, stoga je neophodno definirati pojam organizacijske kulture
koja stvara jednu od najznacajnijih psihosocijalnih komponenti za uspjesno poslovanje te razvoj
organizacije. U ovome poglavlju definirat ¢e se organizacijska kultura, navesti modeli, vrste i
tipovi organizacijske kulture te ¢e se izdvojiti najznacajnija obiljezja suvremene organizacijske

kulture.

1.1. Definiranje organizacijske kulture

Organizacijska kultura se smatra relativno novim konceptom. Za razliku od tematika poput
vodstva ili menadzmenta koje se kroz povijest proteze kroz nekoliko stolje¢a, organizacijska
kultura je mlado, ali brzo rastu¢e podrucje unutar poslovanja.

Ideja organizacijske kulture danas se krije u svakome poslovanju. Najées¢e se promatra kao
interpretacija vjerovanja, djelovanja te stila ponaSanja. Nastoji usmjeriti ponasanja pojedinaca,
pripadnika organizacije, odnosno zaposlenih, koji uz zadane norme ponasanja kolektivno
doprinose stvaranju potpune organizacijske klime u organizaciji. Shodno tome, prihvacajuci te
implementiraju¢i zadani sustav vrijednosti oni ¢e ostvariti viziju, misiju i ciljeve organizacije.

Organizacijska kultura definirana je nebrojeno puta od raznih autora. Autori Petz i Sulak
navode da kulturu organizacije predstavljaju ,,pravila ponasSanja, uvjerenja i1 vrijednosti koje
vrijede u nekoj organizaciji.*?

Ponesto opSirniju te kompleksniju definiciju izjavljuju autori Weihroch 1 Koonzt u kojoj
opisuju kulturu na sljede¢i nacin: ,,kada je rijeC o organizacijama, op¢i obrazac ponaSanja,
zajednickih uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika. O njoj se moze zakljucivati iz onoga §to
ljudi govore, Cine i misle unutar organizacijskog ambijenta. Ona ukljucuje ucenje i prenosenje

znanja, Uvjerenja i obrazaca ponasanja tijekom nekog razdoblja, §to znaci da je organizacijska

1 Zugaj, Organizacijska kultura, 7.
2 Petz i Sulak, Psihologija u robom prometu, 97.



kultura prili¢no stabilna i da se ne mijenja brzo. Ona ¢esto odreduje ton kompanije i uspostavlja
podrazumijevana pravila ponasanja ljudi.*3
Analizirajuci poblize sustav zajednickih znacenja organizacijske kulture, dolazi se do skupa
kljucnih svojstava koje organizacija vrednuje. Istrazivanja predlazu sedam osnovnih
karakteristika koje u cjelini objedinjuju bit organizacijske kulture:*
1. Inovacija i preuzimanje rizika — razina do koje se zaposleni ohrabruju na preuzimanje
rizika i na inovativnost,
2. Usredotocenost na detalje — razina do koje se od zaposlenika ocekuje da se usredotoce
na analizu i detalje,
3. Orijentacija na rezultate — razina usmjerenosti nadredenih na rezultate i ishode umjesto
na koriStene tehnike i procese u svrhu ostvarivanja tih ishoda,
4. Orijentacija na ljude — razina do koje nadredeni uzimaju u obzir u¢inke ishoda na
zaposlenike,
5. Timska orijentacija — razina do koje su radne aktivnosti sistematizirane oko timova
umjesto oko samostalnog rada,
6. Agresivnost —razina do koje djelatnici pokazuju agresivnost i konkurentsku nastrojenost
umjesto lezernost,

7. Stabilnost — razina do koje organizacijske aktivnosti isti¢u odrzavanje postojeceg stanja

umjesto rasta.

1.1.1. Elementi organizacijske kulture

S obzirom na to da postoji viSe podjela elemenata organizacijske kulture, navest ¢e se one
najuvazenije. Za poéetak, Armstrong naglagava tri zna¢ajna elementa organizacijske kulture:®
1. Organizacijska vrijednost,
2. Organizacijska klima,
3. Menadzerski stil.
Organizacijska vrijednost prikazuje sve ono povoljno za organizaciju §to bi se trebalo

dogoditi, a obuhvaca uzajamno povjerenje i postenje izmedu ¢lanova organizacije, no ujedno i

¥ Weihrich i Koontz, Menadzment, 334.
4 Robbins i Judge, Organizacijsko ponasanje, 573-574.
5 Zugaj, op.cit. 10.



zadovoljstvo vanjskih partnera poduzeca, ne iskljucujuci financijske stabilnosti organizacije.
Takoder, organizacijske vrijednosti uklju¢uju dugoro¢nu suradnju s drugim poduzeéima, a
iskazuju se kao sustavni ciljevi poduzeca. Ono $to organizacijska klima predstavlja, u odnosu
na kulturu, je nacin na koji djelatnici shvacaju organizaciju kao cjelinu. Dakle, odnos izmedu
zaposlenika, shvacanje zaposlenih te odnos prema kvaliteti organizacijskih vrijednosti,
sacinjavaju radnu atmosferu, odnosno organizacijsku klimu kojoj je osnovna zadaca
zadovoljstvo pojedinca. Ukoliko je pojedinac zadovoljan, dolazi do pozitivnog utjecaja na
njegovu radnu uc¢inkovitost §to nadalje prelazi na uc¢inkovitost organizacije kao cjeline. Klima
¢e utjecati na motivaciju, kreativnost, predanost te inovacije u poslovanju te se stoga smatra
izuzetno vaznim elementom. Trec¢i element, menadzerski stil, odnosi se na ponasanje
menadZera u organizaciji. Dva najopcentitija stila su autokratski i demokratski. Autokratski stil
obiljezava ponasanje menadzera koji ne obi¢ava komunicirati s podredenima, sam donosi
odluke te se ne konzultira sa svojim djelatnicima. Odreduje ga pojam ,.kruti* voda, kojemu je
cilj profit, a ne djelatnici. Za razliku od autokratskog stila, u demokratskom stilu, menadzer se
prema djelatnicima odnosi prijateljski te se savjetuje prije donoSenja odluka. U navedenom
stilu, komunikacija i briga o djelatnicima je sveprisutna u organizaciji.

Sljedec¢a podjela prema Bahtijarevi¢-Siber odnosi se na:’

1. wvrijednosti,

2. stavove i uvjerenja, norme,
3. obicaje i rituale,

4. jezik i komunikacije,

5. simbole.

Vrijednosti se mogu tumaciti kao realizacija strategija koje su vezane za prioritete znacajne
za daljnji razvoj organizacije. Stavovi i uvjerenja obuhvacaju temeljne ideale i principe
ponasanja organizacije, a norme se vezu uz proces kojim se nesto nastoji posti¢i. Takoder,
norme otkrivaju ofekivano ponaSanje u organizaciji, dakle, ono koje se vrednuje te ono koje se
kaznjava. Obicaji i rituali smatraju se operativnim i1 konvencionalnim oblicima ponaSanja
kojima je moguce stimulirati te podizati identifikaciju djelatnika s organizacijom s ciljem
stvaranja navika ponasanja i medusobnih odnosa. Zatim, znacajan element predstavljaju jezik 1
komunikacije. Odredeni socijalni status sluzbenika u organizaciji pokazat je jezik, koji je odraz
dogadaja u organizaciji te se njime uvjerava, odreduje i emocionalno rasterecuje. Pojedinac ili

cjelokupna organizacija svoj ¢e identitet najdjelotvornije izraziti komuniciranjem, a potom,

6 zugaj, op.cit. 10.
" Zugaj, op.cit. 10.-11.



neverbalnim ili verbalnim priopéavanjem izrazit ¢e svoju razinu kulture. Neizostavan dio koji
svaka kultura sadrzi su simboli, a oni pokazuju fundamentalne predodzbe o kljuénim

vrijednostima poduzeca.

1.2. Modeli, vrste i tipovi organizacijske kulture

Mnogo je vrednovanja i opisivanja spomenutih oblika organizacijske kulture koje svaki autor
nastoji definirati na svoj nacin, a pojedini od njih spominju modele, vrste te tipove

organizacijske kulture, koji ¢e biti pojasnjeni u sljedec¢im podcjelinama.

1.2.1. Modeli organizacijske kulture

Prema Moorheadu i Griffinu, postoji tri modela organizacijske kulture, a to su:®
1. Parsonsov , AGIL*“ model,
2. Ouchi-jev model,
3. Peters-Watermanov pristup.
Parsonsov ,,AGIL* model, smatra se glavnim okvirom za shvacanje 1 razumijevanje sadrzaja

te vrijednosti kulturnog sustava.

POSTIGNUCE CILJA (engl. Goal

PRILAGODBA (engl. Adaptation): Attainment):

Sposobnost prilagodbe promijenjenim

okolnostima sposobnost artikuliranja i postizanja ciljeva
sustava
POVEZIVANJE (engl. Integration): ZAKONONITOST (engl. Legitimacy):
sposobnost integracije razli¢itih dijelova sustava pravo opstanka i prihvaéanja

Slika 1. Parsonsov "AGIL" model
Izvor: Zugaj, Miroslav. Organizacijska kultura. Varazdin: TIVA Tiskara Varazdin, 2004, 19.

8 Zugaj, op.cit. 19.



Slijedom prikazane slike, moguce je interpretirati prilagodbu kao sposobnost organizacije
da vr$i promjene uzrokovane raznim okolnostima. Postignuce cilja odnosi se na sposobnost
organizacije da oblikuje i postigne Zeljeni cilj. Zatim povezivanje, koje je potencijal
organizacije da integrira razlicite dijelove sustava u jednoj organizaciji, te zakonitost koja se
odnosi na pravo prihvacanja i opstanka organizacije.

Ouchi-jev model nastao je spoznajama autora Ouchi-ja, koji je postavio vlastiti model,
nazvan teorija ,,Z*. Teorija ,,Z* prikazuje hibridni model standardnog americkog i standardnog
japanskog poduzeca s naglaskom na iznimnu vaznost, odnosno funkciju koju organizacijska

kultura sadrzi kao osnovna odrednica organizacijske efektivnosti.®

STANDARDNA AMERICKA STANDARDNA JAPANSKA
ORGANIZACIJA ORGANIZACIJA

o Zaposlenje na kratko vremensko o DoZivotno zaposlenje
razdoblje o Strogo ocjenjivanje i sporo

o Vrlo brzo ocjenjivanje i unapredivanje na poslu
unapredenje na poslu T o Nespecijalisti¢ki odredena

o Specijalisticki odredena karijera karijera

o Glavni oslonac na eksplicitnu o Glavni oslonac na implicitnu
kontrolu kontrolu

o Individualno odlu¢ivanje o Kolektivno odlucivanje

o Individualna odgovornost o Kolektivna odgovornost

o Briga o ulozi ljudi u organizaciji o Briga o zivotu ljudi uopce

v

ORGANIZACIJA PO TEORUJI Z

o Zaposlenje na duze vremensko razdoblje: iskori$tavanje postojecih talenata pomocu
obuke

o Relativno sporo ocjenjivanje i unapredivanje: unapredenje se temelji na sposobnosti
umjesto na duZzini boravka u organizaciji

o Umjereno specijalisticki odredena karijera: Siroko-rangirane sposobnosti steCene
promjenom radnog mjesta

o Kombinacija eksplicitne i implicitne samokontrole: samokontrola vodena prema
pravilima i ulogama

o Sudjelovanje i suglasnost u odlu€ivanju: u dono3enje odluka uklju€eni su svi kojih se
odluke ticu

o Individualna odgovornost: svatko snosi odgovornost za svoje postupke

o Cjelokupna briga o zivotu ljudi na i izvan posla

Slika 2. Ouchijev model organizacije po teoriji “Z”

Izvor: Zugaj, Miroslav. Organizacijska kultura. Varazdin: TIVA Tiskara Varazdin, 2004, 20.

9 Zugaj, op.cit., 10.



Slika br. 2. ukazuje na suprotnosti sustava vrijednosti medu americkim te japanskim
organizacijama buduc¢i da su im djelovanja u razli¢itim kulturoloskim sredinama.

Posljednji, Peters-Watermanov pristup, prvi je model na kojemu se ukazalo na iznimnu
vaznost organizacijske kulture u poslovanju. Organizacijska kultura demonstrirana je kao jedan
od najvaznijih ¢imbenika za uspjesno poslovanje organizacije. Ono S$to razlikuje ovaj model od
drugih je Cinjenica da su autori birali uzorak istrazivanja te za svoje istrazivanje odabrali
iskljué¢ivo uspjeSna poduzeca. Karakteristike izuzetnih organizacija nakon provedenog
istrazivanja, prema autorima su:*°

1. Usmijerenost na akciju,
Njegovanje dobrih odnosa s klijentima i dobavlja¢ima,
Poticanje samostalnosti, inicijative te poduzetnistva,
Poticanje proizvodnosti ljudi,
Razvijanje dobrog, neposrednog, kooperativnog menadzmenta,
Dobri, bliski odnosi i kontakti, prihvac¢anje razlicitosti,

Jednostavne formalnosti, ljubazno osoblje,

O N o g B~ WD

Stimuliranje otvorene, no ¢vrste organizacije.

1.2.2. Vrste organizacijske kulture

Svako poduzece ukljucuje odredeni nacin poslovanja te razvija svoju organizacijsku kulturu, a
opéenito priznate vrste su:*t

1. Dominantna kultura i supkultura,

2. Jaka i slaba kultura,

3. Jasna i nejasna kultura,

4. Izvrsnaiuzasna kultura,

5. Postojana i prilagodljiva kultura,

6. Participativna i neparticipativna.

Navedene vrste temelje se na obiljezjima promatranja organizacijske kulture odredene

organizacije. Dominantne kulture smatraju se kulturama u kojima ¢lanovi posjeduju iste

10 Zugaj, op.cit., 21.
11 Zugaj, op.cit., 21.



stavove. Takoder, postoje i supkulture, naro¢ito u ve¢im organizacijama, a ¢ine ih kulturne
znacajke razli¢itih pojedinaca, odnosno skupina unutar organizacije. Jakom kulturom smatra se
dominantna kultura koja je opsezna te ju svi Clanovi organizacije podupiru, no imaju
ogranicenja poput toga da nisu sklone promjenama. Suprotno od jake, u slaboj kulturi nema
mnogo zajednistva vezanih za specifi¢ne vrijednosti te ju ¢lanovi ne podupiru. Dakle, ona sadrzi
oslabljene i nedostatne vrijednosti elemenata te je uobiCajena kod visokog stupnja
formalizacije. Kultura prema jasno¢i moze biti jasna i nejasna. Kod jasne kulture ¢lanovi
organizacije te ljudi izvan organizacije, po specifi¢nim simbolima prepoznaju kulturu, dok kod
nejasnih kultura, mnogi djelatnici ne mogu dati odgovor na pitanje kakva je njihova kultura,
stoga ih nije lako prepoznati. Prema odlikama, organizacijska kultura moze biti izvrsna i
uzasna. Izvrsna kultura sadrzi odredene znacajke poput planiranja zivota tvrtke te komunikacije
izmedu zaposlenika i menadzmenta. U izvrsnoj kulturi, djelatnici se osjecaju poput ¢lana velike
obitelji. Suprotno tome, uzasna kultura se sastoji od kriznog menadzmenta, zbunjenosti te
neugodne klime. S glediSta postojanosti, kultura se dijeli na postojanu i prilagodljivu.
Postojanom kulturom smatra se poslovanje u stabilnoj sredini, a poslovanje u promjenjivoj
okolini prilagodljivom kulturom. Posljednja vrsta organizacijske kulture je participativna tj.
neparticipativna. Ukoliko je ¢lan organizacije ukljucen u proces odlucivanja, tada se radi o
participativnoj kulturi, a ukoliko u organizaciji odluke donosi samo uprava bez konzultiranje s

djelatnicima, radi se o neparticipativnoj kulturi.*?

1.2.3. Tipovi organizacijske kulture

Tipova je mnogo, no autori u ovome pristupu pokazuju dostatan stupanj slaganja kada je u
pitanju klasifikacija organizacijske kulture. Pretezno se navode cetiri osnovna tipa
organizacijske kulture od kojega svaki polazi od vlastitih dimenzija, no izmedu njih postoji
slaganje.

Autor Handy diferencira:*®

1. Poduzetnic¢ku ili kulturu moc¢i,

2. Birokratsku ili kulturu uloga,

12 7ugaj, op.cit. 22.
13 Suganj, Organizacijska klima i kultura, 50.



3. Timsku ili kulturu zadatka i

4. Kulturu usmjerenu prema pojedincima.
Zatim, autor Harrison nudi sli¢nu podjelu, a ona odgovara Scheinovoj klasifikaciji:*
1. Kultura modi,

2. Kultura uloga,

3. Kultura podrske te

4. Kultura usmjerena na osobna postignuca.

Nadalje, autori Quinn i Kimberly definiraju:*®

1. Razvojnu i inovativnu kulturu,

2. Hijerarhijsku ili kulturu u kojoj se naglaSavaju pravila,

3. Racionalnu ili cilju orijentiranu kulturu te

4. Grupnu ili kulturu podrske.

Unutar istog koncepta, Cameron i Freeman predstavljaju vlastite termine:®

1. Kaultura adhokracije,

2. Kultura hijerarhije,

3. Kultura trzista te

4. Kultura klana.

Zarazliku od Camerona i Freemana, Denison i Spreitzer ove tipove nazivaju:*’
Adhokracija,

Hijerarhija,

w Mo

Firma
4. Tim.

Premda je koriStena razliCita terminologija, primjetan je sliCan opis karakteristika
spomenutih tipova organizacijske kulture. Pojam razvojna kultura, adhokracija ili kultura mo¢i
obiljezavaju poduzetnistvo, procjenjivanje sposobnosti, izdvojenost, preuzimanje posljedica,
konkurentnost, dinamic¢nost, prilagodljivost 1 sli¢no. Nadalje, hijerarhijska kultura, birokratska
kultura ili kultura uloga oznacavaju pravila, sistemati¢nost, meduovisnost, uvazavanje propisa,
stabilnost te ujednacenost. Zatim, kulturu zadatka, racionalnu te prema cilju orijentiranu kulturu
definiraju kompetentnost, odanost prema ciljevima, valorizacija produktivnosti, trzi$na

usmjerenost i ustrajanje, a s druge strane, grupna, timska ili kultura usmjerena prema

14 Suganj, op. cit. 50.
15 Suganj, op. cit. 51.
16 Suganj, op. cit. 51.
17 Suganj, op. cit. 51.
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pojedincima okarakterizirana je participacijom, timskim radom, kohezivnoséu, obiteljskom
atmosferom te osje¢aju pripadnosti.®

Cetiri su navedene tipologije organizacijske kulture, no rijetki su pokusaji demonstriranja
njihove vjerodostojnosti te rijetki autori pruzaju vise od jednostavnog i razumljivog objasnjenja
pojedine tipologije organizacijske kulture, pritom ne tumaceci razlog njihovog nastanka i

odrzavanja, §to ukazuje na €injenicu da su autori zadrzani na razini deskripcije.

1.3. Organizacijska kultura u kontekstu suvremenog drustva

Organizacijska kultura igra klju¢nu ulogu u uspjehu i odrzivosti suvremenog poslovanja unutar
dinami¢nog okruzenja suvremenog drustva. U tom kontekstu ne moze se precijeniti vaznost
odredenih kulturnih aspekata kao Sto su suradnja 1 timski rad, fleksibilnost i prilagodljivost te
osnazivanje i autonomija. Ovi su elementi kljuéni za organizacije kako bi se snasle u slozenosti
globalnog trzista, odgovorile na brzi tehnoloski napredak i zadovoljile rastu¢e zahtjeve i
ocekivanja gosta i zaposlenika. U ovom ¢e se odlomku istraziti znacaj organizacijske kulture u
poticanju suradnje i timskog rada, promicanju fleksibilnosti i osnazivanju pojedinaca, §to u

konacnici dovodi do boljeg organizacijskog ucinka i konkurentnosti u danasnjem drustvu.

1.3.1. Suradnja i timski rad

Suradnja i timski rad bitne su komponente organizacijske kulture u hotelijerstvu. Kao $to su
zabiljezili Kusluvan i suradnici, uéinkovita suradnja i timski rad mogu pobolj$ati zadovoljstvo
poslom, povecati zadrzavanje zaposlenika i povecati zadovoljstvo gostiju u ugostiteljstvu. U
hotelskom poslovanju, suradnja i timski rad ukljucuju razliite odjele i zaposlenike koji rade
zajedno prema zajednickom cilju, kao Sto je pruzanje izvrsne usluge korisnicima ili

osiguravanje u¢inkovitog poslovanja.®

18 Suganj, op. cit. 52.
19 Kusluvan I drugi, “The human dimension: A review of human resources management issues in the tourism
and hospitality industry,” 171-214.
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Pozitivna organizacijska kultura koja cijeni suradnju i timski rad moze potaknuti osjecaj
zajedniStva i potaknuti zaposlenike da rade zajedno kako bi postigli organizacijske ciljeve.
Prema Scheinu snaZna organizacijska kultura moZe stvoriti zajedni¢ko razumijevanje
vrijednosti i ponaganja, §to moze pomo¢i pri usmjeravanju i ja¢anju suradni¢kih praksi. 2

Za promicanje suradnje i timskog rada u hotelskom poslovanju, voditelji i menadzeri mogu
implementirati razlicite strategije, kao $to su aktivnosti izgradnje tima i programi obuke. Ove
inicijative mogu pomo¢i u izgradnji povjerenja i komunikacije medu ¢lanovima tima, kao i
promicanju zajednickog osjecaja svrhe i1 odgovornosti. Osim toga, ucinkovite strategije
komunikacije i povratnih informacija, kao Sto su redoviti timski sastanci i evaluacije ucinka,
mogu olaksati suradnju i timski rad poticanjem otvorenog dijaloga i konstruktivnih povratnih

informacija.?

1.3.2. Fleksibilnost i prilagodljivost

Fleksibilnost i prilagodljivost kljuéne su sastavnice organizacijske kulture, budu¢i da se
hotelijerstvo neprestano razvija i suo¢ava s novim izazovima??. Fleksibilna i prilagodljiva
organizacijska kultura moze pomo¢i hotelima da brzo i u¢inkovito odgovore na promjenjive
trzisne uvjete, potrebe gostiju i trendove u industriji.

U hotelskom poslovanju, fleksibilnost i prilagodljivost uklju¢uju sposobnost prilagodbe
poslovanja, usluga i proizvoda kako bi se zadovoljili promjenjivi zahtjevi. Na primjer, hoteli ¢e
mozda trebati modificirati svoju ponudu usluga ili konfiguraciju soba kako bi se prilagodili
zeljama novih gostiju ili odgovorili na promjenjive trzisne uvjete. Osim toga, hoteli ¢e se
izgledno morati prilagoditi novim tehnologijama ili operativnim praksama kako bi ostali
konkurentni na trzistu.?

Pozitivna organizacijska kultura koja cijeni fleksibilnost i prilagodljivost moze potaknuti

kulturu inovacija i potaknuti zaposlenike da traze nove prilike za rast i razvoj. Prema Denisonu

20 Schein, Organizational culture and leadership, 47.

2L Kusluvan, op. cit. 220.

22 Kim, Lee | Koo, “An exploratory study on organizational culture and its impact on hotel employees' job
satisfaction and organizational commitment,” 456-476.

23 Kim, Lee | Koo, op. cit. 456-476.
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I Mishri, prilagodljiva organizacijska kultura moze potaknuti preuzimanje rizika i
eksperimentiranje, §to moze dovesti do novih ideja i praksi. 2*

Kako bi promicali fleksibilnost i prilagodljivost u hotelskom poslovanju, voditelji i direktori
mogu implementirati razliite strategije, kao S$to je unakrsna obuka zaposlenika, stvaranje
kulture kontinuiranog ucenja i poticanje otvorene komunikacije i povratnih informacija. Ove
inicijative mogu pomoci zaposlenicima da razviju nove vjestine i perspektive, kao i potaknuti
osjecaj prilagodljivosti i otpornosti u suodavanju s promjenama.?

Opcenito, fleksibilnost i1 prilagodljivost kroz pozitivnu organizacijsku kulturu mogu imati

znaCajne prednosti za zaposlenike i za korisnike usluga, omogucujuci hotelima da ostanu

konkurentni i da reagiraju na promjenjive trziSne uvjete.

1.3.3. Osnazivanje i autonomija

Kljuénim sastavnicama organizacijske kulture takoder se smatraju osnazivanje i autonomija.
Osnazivanje se odnosi na davanje ovlasti zaposlenicima 1 resursa za donoSenje odluka te
poduzimanje radnji za rjeSavanje problema i1 poboljSanje procesa, dok se autonomija odnosi na
razinu neovisnosti koju zaposlenici imaju u svojim ulogama.?® OsnaZivanje zaposlenika i
pruZanje autonomije moze imati znacajne koristi i za zaposlenike i za hotelijerstvo u cjelini.

Osnazivanjem i autonomijom moguce je poboljsati motivaciju zaposlenika, zadovoljstvo
poslom 1 predanost organizaciji. OsnaZeni zaposlenici osjec¢aju se vrijednima 1 povjerljivima,
$to moze dovesti do veceg zadovoljstva poslom te motivacije.?” Stovise, kada zaposlenici
dobiju autonomiju, oni osjecaju kompetentnost i odgovornost nad svojim radom, §to moze
dovesti do ve¢eg angazmana i predanosti organizaciji.?®

U hotelijerstvu, osnazivanje i autonomija ukljucuju delegiranje ovlasti za donoSenje odluka
1 pruzanje zaposlenicima resurse i podrSke koji su im potrebni da budu uspjesni u svojim

ulogama. Primjerice, zaposlenici na prvoj liniji mogu biti ovlasteni rjeSavati prituzbe gostiju i

24 Denison i Mishra, “Toward a theory of organizational culture and effectiveness,” 204-223.

%5 Kim, Lee | Koo, loc.cit.

2 Chen i drugi, “The impact of psychological empowerment on employee creativity in the hotel industry: The
mediating role of knowledge sharing,” 81-89.

27 Chen, op. cit. 81-89.

28 Kim i Park, “The effect of employee autonomy on job satisfaction and organizational commitment in the
hotel industry” 1-21.
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donositi odluke u vezi s korisnickom sluzbom, dok menadzeri mogu imati autonomiju u
donosenju odluka u vezi s osobljem, operacijama i marketingom.

Pozitivna organizacijska kultura koja cijeni osnazivanje i autonomiju moze potaknuti
zaposlenike da preuzmu odgovornost nad svojim radom i donose odluke koje su u skladu s
ciljevima i vrijednostima organizacije. Prema Chenu i suradnicima, organizacijska kultura koja
osnazuje zaposlenike moze potaknuti osjecaj kreativnosti i inovativnosti, $to moze dovesti do
novih ideja i praksi.?®

Kako bi promicali osnazivanje i autonomiju u hotelskom poslovanju, direktori i menadzeri
mogu implementirati razlicite strategije, poput pruzanja obuke i podrske, predstavljanja ovlasti
za donoSenje odluka i stvaranja kulture povjerenja i transparentnosti. Ove inicijative mogu
pomo¢i zaposlenicima da se osjecaju sigurnima u svoje sposobnosti donosenja odluka te ih
ohrabriti na preuzimanje kontrole u svome poslu.*°

Naposljetku, promicanje osnaZivanja i autonomije kroz pozitivnu organizacijsku kulturu
moze pridonijeti znatnim prednostima za zaposlenike i klijente. Osnazivanje zaposlenika i
pruzanje autonomije dovest ¢e do povecane motivacije, zadovoljstva poslom i1 predanosti

organizaciji, kao i poboljSane korisnic¢ke usluge i organizacijskog ucinka.

29 Chen, op. cit. 81-89.
30 Kim i Park, loc.cit.
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2. EtiCki izazovi organizacijske kulture u poslovanju

Znacaj etickih aspekata ocituje se u mnogobrojnim segmentima poslovanja poput uspjesnosti
rada, odnosa s poslovnim partnerima, zadovoljstva potroSaca te zakona, stoga je vazno u
sljede¢em poglavlju poblize definirati poslovnu etiku, odrednice u promicanju etickog

ponasSanja te protumaciti pristup etickoj problematici.

2.1. Definiranje poslovne etike i njen znacaj

Etika predstavlja moralni kodeks po kojem se ¢ovjek vodi i ponasa tijekom cijeloga Zivota.
Predodzba moralnog kodeksa Siri se izvan pojedinca i integrira se u ono $to je utvrdeno
ispravnim i pogresnim za zajednicu ili drustvo u cjelini. Etika obuhvaéa prava, odgovornosti,
uporabu jezika te objasnjava nacine na koje osobe donose moralne odluke. Nadalje, etika se
smatra subjektivnim konceptom uzevsi u obzir ¢injenicu da pojedinac sadrZi snazna uvjerenja
o tome S$to je ispravno i loSe te se time stavlja u izravnu suprotnost s moralnim uvjerenjima
drugoga.

U poslovnoj etici od iznimne je vaZnosti ponasanje, koje poboljSava profitabilnost uz
poticanje poslovnih odnosa te produktivnosti zaposlenika. Etika se snazno usredotoCuje na
ponasanje poduzetnika u poslovanju uz ¢injenicu da legalne situacije u poslovanju nisu nuzno
moralno ispravne. U sljede¢em dijelu rada razjasnit ¢e se koncept etike 1 morala, shvacanje
poslovne etike od strane raznih autora te klju¢ne komponente neophodne za upravljanje

poslovnom etikom.

2.1.1. Etika i moral

Koncept etike krije se u svakom covjecjem elementu. NajcesSc¢e se definira kao skup nacela koja

se primjenjuju u procjeni posljedica pogresnog ili ispravnog, dobrog ili loSeg postupanja.
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Neophodno je da, spomenuta nacela, vode pojedinca ili zajednicu.®! Etika je zasnovana na
utemeljenim normama dobrog i loSeg, koje definiraju ono $to bi drugi trebali €initi, odnosno na
koji nacin bi trebali postupiti u odredenim situacijama. lako je veoma tesko odluciti Sto je
pravedno, a Sto nepravedno, etika kao znanstvena disciplina nastoji prouciti pitanje moralnih
odluka, razluciti razliku izmedu ispravnoga i pogreSnoga te analizirati odnose u razli¢itim
okolnostima i zgodama. Osnovnim ciljem etike smatra se uvidanje i prepoznavanje moralnih
djela te razvijanje moralne svijesti uz pokusaj da pomogne raspoznati kako Zivjeti. Etika kao
praktic¢na filozofska disciplina nadilazi mnogo vise od samog razmisljanja o normama dobrog
1 loSeg te nastoji protumaciti i ponukati na primjenu navedenih normi u okolnostima gdje se
postavljaju Zivotna pitanja.32

Autori Vuji¢, Ivanis 1 Boji¢ etiku promatraju kroz perspektivu individualnih te drustveno-
moralnih iskustava povezanih sa pravilima koja vladaju ponaSanjem covjeka, odnosno
vrednotama koje dolaze do izrazaja, stoga postoji pretpostavka da pojedina pravila postupanja
u Zivotu daju smisao i kontrolu u dono$enju odluke izmedu dobrog i loseg. Covijek je u prilici
stvoriti se kao individualna osoba donoseci ispravne odluke te nastavljajuci se preispitivati i
otkrivati Zivotne vrijednosti.>®

Pojam etike i morala usko su povezani, a izraz ,,moral* poti¢e od latinske imenice mos koja
posjeduje jednako znacenje kao i helenska imenica etos, Sto simbolizira obicaj, ponasanje,
vladanje. Unato¢ tome, predloZeno je ne usporedivati etiku i moral bez obzira na njihovu
istoznacnu terminologiju. Moral se smatra odredenom pojavom, to¢nije, praksom u socijalnom
7ivotu, dok se etika kao znanost o moralu smatra dru§tvenim fenomenom.**

Autor Vukasovi¢ navodi da je ,,moral bitan sastavni dio Zivota, nastao u ljudskom drustvu
da regulira odnose medu ljudima. Razvijao se usporedno s razvitkom ljudske zajednice i u
funkciji je Zivota.“%® Drugim rije¢ima, razvijajuéi se, razvijala se i misao o unapredivanju
ljudskih odnosa, svijest o vlastitim odgovornostima, postovanje te uvazavanje drugih.
Medutim, osim §to je svaka osoba jedinstvena te posjeduje vlastite moralne vrijednosti, dolazi
do razlike s aspekta kulturnog stajaliSta, ukazujuci na ¢injenicu da su razlike u moralnim
postupcima drukcéije u razli¢itim zemljama kada se radi o poslovanju. Sukladno tome, nerijetko
dolazi do povrede tudih moralnih vrijednosti u sluc¢aju kada osobe imaju razli¢itu percepciju o

tome Sto smatraju moralnim, a $to ne.

31 Altinbasak-Farina i Burnaz, Ethics, Social Responsibility and Sustainability in Marketing, 6.
%2 Ivanis, Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnoga upravljanja, 29.

3 Vuji¢, Ivanis, i Boji¢, Poslovna etika i multikultura, 29.

3 Vuji¢, Ivanis, i Boji¢, op, cit., 32.

3% Vukasovi¢, Etika — moral - osobnost, 20.
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2.1.2. Poslovna etika

Nakon pojasnjenih shvacanja etike i morala, neophodno je rastumaciti pojam poslovne etike.
Poslovna etika smatra se velikom brigom svih vecih tvrtki. U danasnjici, velike tvrtke zele
zastiti svoj ugled nastojeci iskorijeniti neeticke prakse u poslovanju. Uzimajuéi u obzir da su
posao i rad sastavni dio ljudskoga drustva te dio slozene mreze interakcije izmedu ljudi i
poslovne aktivnosti, poslovanje je potrebno promotriti s moralnog stajaliSta. Nadalje, poslovna
etika pridonosi razumijevanju temeljnih predodzbi dobrog i loSeg u ljudskom ponasanju te
implicira na poslovanje kao na znacajnu ljudsku aktivnost.

»Etika poslovanja ili poslovna etika vrsta je primijenjene etike koja istraZzuje primjenu
opceprihvacenih etickih normi i nacela u poslovanju pojedinaca i kompanija u zemlji i u
inozemstvu“ definicija je koju navodi autor Vidanec u svome priru¢niku.>

Autor Krkac¢ daje opSirniju definiciju poslovne etike te navodi da je ,,Poslovna etika vrsta
primijenjene etike, odnosno, primjene op¢ih nacela na posebno podrucje Zivota — na
poslovanje.“®” Autor implicira na ¢injenicu kako je normativna etika temelj poslovnoj etici.
,»Poslovna etika, u konacnici, tezi razdvojiti dobro i zlo u poslovanju, a to moZe samo sustavnim
promisljanjem &iji su rezultat kriteriji za moralno ispravno ponasanje.*®

Autorica Marija Ivani$ poslovnu etiku opisuje kao ,,ponasanje u skladu s pravilima morala
u poslovnom okruzenju. Poslovna etika zaseban je dio etike koji podrazumijeva primjenu
etickih 1 moralnih vrijednosti u poslovhom ponaSanju. Takvo ponaSanje obuhvaca davanje
istinitih, transparentnih informacija, poSten pristup prema konkurenciji, djelatnicima,
dioni¢arima i poslovnim partnerima te fokusiranje na drustvenu odgovornost i odrzivi razvoj.«*

Bez poslovne etike ljudi bi u svom poslovanju postavili vlastite moralne standarde, zakone
i nacela. To bi rezultiralo vrstom subjektivnog morala. Drugim rijecima, ono $to je dobro za
jednoga, moze biti loSe za drugoga i obrnuto. Takoder, poslovna etika otvara novi nacin

rjeSavanja moralnih i etickih dilema koje utjeCu na poslovne transakcije 1 interakciju medu

ljudima u korporativhome svijetu. U svakome slucaju, poslovna etika poboljSava meduljudske

% Vidanec, Uvod u etiku poslovanja, 23.

8" Krkag, Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku drustvenu odgovornost, 63.
% Krkag, op. cit. 63.

% Tvanis, op. cit. 68.
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vjestine menadzera kako bi djelovali uspjesnije u upravljanju ljudskom stranom organizacije.
Osim toga, ona pruza menadzeru postupak u kojemu se eticka pitanja i problemi usporeduju s

moralnim standardima kako bi moralna prosudba bila omogucena.

2.1.3. Upravljanje poslovnom etikom

Odredeni temelji 1 pravila su kljuCan faktor za efikasno poslovanje tvrtke. Pravila pridonose
raspoznavanju na¢ina ponasanja u ekstremnim situacijama, stoga se smatra da je poslovna etika
temeljni kamen svakog posla. Doprinos pojedinca u eticnom poslovanju jednako je nuzan kao
1 doprinos same organizacije. Uvazavanje menadzerske etike od strane menadzera je kljucan
¢imbenik pri upravljanju s ciljem pravilnog funkcioniranja organizacije.
Kako bi upravljanje poslovnom etikom bilo efikasno, nuzno je zadovoljiti niz uvjeta:*°
1. Shvacanje i upravljanje etikom kao kompleksan proces,
2. Shvatljivo utvrdivanje temeljnih vrijednosti i oblika ponasanja koja se zele 1 ocekuju od
svih zaposlenika,

3. Razvijanje svijesti i osjecaja za etiCne probleme,

4. Utvrdivanje 1 uspostavljanje eticnog menadZera, odbora i dr. za upravljanje poslovnom
etikom,
Stalna analiza 1 ocjena eti¢kih zahtjeva 1 etiénog ponasanja,
Ukljucivanje etickih kriterija u donoSenju 1 analizi svih odluka, postupaka i politika,

Razvijanje organizacijskih mehanizama za rjesavanje etickih problema i dilema,

© N o O

Dosljednost 1 vidljivost etiénog ponaSanja koje pokazuje ozbiljan i sustavan, a ne

prihodni pristup poslovnoj etici 1 ponaSanju, kojemu je svrha izi¢i iz neprilika ili

poboljsati imidz,

9. Formalno utvrdivanje upravljanja etikom i razrada programa menadZmenta,

10. Povezivanje upravljanja etikom s drugim aktivnostima i zada¢ama menadZera
(upravljanja kvalitetom, strategijskim planiranjem i sl.),

11. Formiranje medufunkcijskih timova za razvijanje i primjenu programa upravljanja

poslovnom etikom,

12. Uspostavljanje odgovornosti za upravljanje poslovnom etikom.

40 Bahtijarevi¢-Siber i drugi, Suvremeni menadzment, 549.
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Izjave o misiji ili
e . vrijednostima o o
Revizija racunovodstva i J Analiza i upravljanje

izvjeStavanja rizicima

Kanali za

Savjetovanje s dionicama L i i i
izvjestavanje/savjetovanje

Eticko obrazovanje i
osposobljavanje
Eticki kodeksi.

Procesi etickog
upravljanja

Eticki savjetnici
Slika 3. Sastavnice za upravljanje poslovnom etikom

Izvor: Crane, Andrew, Dirk Matten, Sarah Glozer, i Laura Spence. Business Ethics, Managing Corporate Citizenship and
Sustainability in the Age of Globalization. Oxford: Oxford university press, 2019, 183.

Slika 3. prikazuje komponente neophodne za upravljanje poslovnom etikom od kojih se
svaka moZe primijeniti pojedinacno ili u kombinaciji za rjeSavanje etiCkih problema u
poslovanju. Navedene komponente na shazi su unutar velikih multinacionalnih korporacija.
Izjave o misiji ili vrijednostima sadrze opcCenite izjave o korporativnim ciljevima, uvjerenjima
1 vrijednostima tvrtke. Spomenute izjave sve vise ukljucuju socijalne, eticke te ekoloske ciljeve
odredene vrste. Pruzanjem odgovarajucih kanala za izvjeStavanje ili primanje Savjeta u vezi s
etickim dilemama zaposlenicima moZe predstavljati glavno sredstvo za prepoznavanje
potencijalnih problema te pruziti pomo¢ pri njihovom rjeSavanju prije nego eskaliraju ili
postanu javni. Takoder, jedan od klju¢nih elemenata upravljanja poslovnom etikom posljednjih
godina je analiza i upravljanje rizicima u svrhu smanjenja reputacijskog i financijskog rizika.
Utvrdivanjem podrucja rizika, procjenom vjerojatnosti i razmjera rizika te uspostavljanjem
mjera za ublazavanje ili sprjeCavanje rizika da ne nastete poslovanju, dolazi do sofisticiranijih
nacina upravljanja poslovnom etikom. Nadalje, procesi etickog upravljanja obuhvacaju
odredene menadZere, sluZzbenike i odbore. U pojedinim organizacijama, odredeni pojedinci ili

skupine, opredijeljeni su za koordinaciju i preuzimanje odgovornosti za upravljanje etikom.
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Imenovani povjerenici za etiku, danas su prili¢no rasireni u organizacijama gdje promicu eticko

ponasanje u uzajamnim odnosima te prate primjene Etickog kodeksa.*!

2.2. Odrednice u promicanju etickog ponasanja

U poslovanju su organizacijsko ponasSanje i emocionalna inteligencija vazne sastavnice
promicanja ucinkovite komunikacije, suradnje i timskog rada, kao i1 upravljanja sukobima te
rjeSavanja etickih pitanja. Razumijevanjem nacina na koji se pojedinci i grupe ponasaju unutar
organizacija i njegovanjem vjeStina emocionalne inteligencije, organizacije mogu stvoriti
pozitivniju i produktivniju kulturu radnog mjesta, Sto u konacnici moze dovesti do boljeg
ucinka i uspjeha. Ovaj dio rada posvecen je definiranju organizacijskog ponasanja te
emocionalnoj inteligenciji kako bi se poblize prikazale temeljne odredbe za kvalitetnu

organizacijsku kulturu.

2.2.1. Organizacijsko ponasanje

Organizacijsko ponaSanje vazan je koncept za svaku organizaciju, a smatra se podrucjem
istrazivanja koje se bavi pojedincima, grupama i strukturom. Organizacije utjecu na ljude, na
njihove misli, osjecaje i njihove postupke te obrnuto. Prema Robbinsonu i Judgeu,
organizacijsko ponasanje je ,,podrucje istrazivanja koje proucava ucinak $to ga pojedinci, grupe
1 strukture imaju na ponasSanje unutar organizacija u svrhu primjenjivanja toga znanja za
pobolj$anje ucinkovitosti organizacije.“*> Organizacijsko ponaSanje bavi se proucavanjem
onoga $to ljudi rade u organizaciji te kako njihovo ponaSanje utjece na uspjesnost organizacije.
S obzirom na to da se organizacijsko ponaSanje bazira na zaposlenike, ono nastoji prikazati
ponasanje povezano s poslovima, radom, fluktuacijom zaposlenja, ljudskim ucinkom 1

upravljanjem.

4 Crane i drugi, Business Ethics, Managing Corporate Citizenship and Sustainability in the Age of
Globalization, 183.-184.
42 Robbins i Judge, op. cit. 9.
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Pojedine discipline vrSe znacajan utjecaj na organizacijsko ponaSanje, a to su psihologija,
socijalna psihologija, sociologija te antropologija. Psihologija je znanost koja nastoji
procijeniti, objasniti te ponekad promijeniti ponasanja drugih. Psiholozi se bave prou¢avanjem,
nastojec¢i shvatiti ponasanja pojedinaca te uvelike doprinose znanju organizacijskog ponasanja.
Rana istrazivanja psihologa temeljila su se na proucavanju problema umora, dosade i
relevantnih faktora koji pretezno umanjuju ucinkovitost radnih rezultata, no u novije vrijeme,
istrazivanja se proSiruju te obuhvacaju ucenje, opazanja, temu licnosti, emocije, ucinkovitost
nadredenih, potrebe, zadovoljstvo poslom, postupke za selekciju zaposlenika, stres na poslu i
sli¢no. Dok je psihologija usmjerena na pojedinca, sociologija je orijentirana prema ljudima u
odnosu na njihovu kulturu ili njihovom drustvenom okruzenju. Sociolozi doprinose
organizacijskom ponasanju te organizacijskoj kulturi ispitivanjem grupnih ponasanja, narocito
komunikacije, moci te konflikta unutar organizacije. Premda je grana psihologije, socijalna
psihologija stavlja naglasak na utjecaj ljudi, jedan na drugoga. Znac¢ajno podrucje istrazivano
od strane socijalnih psihologa su promjene; kako ih realizirati te kako ukloniti negativan stav
prema promjenama. Posljednja znanost koja je pridonijela saznanjima o organizacijskoj kulturi
te okruzenju je antropologija. Antropologija istrazuje drustva kako bi stekla saznanja o ljudima
I njihovim aktivnostima te kulture i okruzenja, kako bi se razumjele razlike u osnovnim

vrijednostima, stavovima te ponasanjima izmedu pojedinaca iz razli¢itih zemalja.*?

2.2.2. Emocionalna inteligencija

»Razumijevanje emocionalne inteligencije moZe biti posebno vazno za razli¢ita podrucja,
ukljucujuéi klini¢ka, obrazovna i industrijska. Organizacije 1 menadzeri trebaju zaposlenike
koji uc¢inkovito izvrSavaju svoje formalne radne zadatke i koji njeguju timski duh, dobru
komunikaciju s drugima i formiraju emocionalnu predanost prema organizaciji.**
Emocionalna je inteligencija u osnovi sposobnost prepoznavanja i reguliranja svih emocija.
Emocionalno inteligenthom osobom smatrao bi se pojedinac koji je osobno otporan te snagom

svoga uma lako uspijeva utjecati na misljenja ljudi, Sto je posebno vazno za menadzere kako bi

bili uspjesni i uc¢inkoviti. U radnom okruZenju, menadzer ili direktor treba motivirati djelatnike

43 Robhins, op. cit. 14.
4 Matthews, Roberts, i Zeidner, Emotional Intelligence 101, 34.
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na predanost te ostvarivanje zajednickog cilja tvrtke. lako mnogi vjeruju da su ljudske vjestine
nesto §to pojedinac posjeduje ili ne posjeduje, istrazivaci tvrde da to nije istina. Pri sazrijevanju
pojedinca, stjeCe se dragocjeno zivotno iskustvo te se grade vjestine povezane s emocionalnom
inteligencijom. Za razliku od op¢e inteligencije, emocionalna inteligencija moze rasti te se
razvijati kako pojedinac sazrijeva. Uz to, vjestine emocionalne inteligencije moguce je razviti
ucenjem 1 obukom, a usvajanjem istih moze se prikazati kao vrijednom vjestinom za sve
pojedince, neovisno o njihovoj vodecoj ulozi. Emocionalno inteligentne osobe, uobi¢ajeno su
samouvjerene, inspirativne i uspjes$ne te su zasigurno jaca strana svake organizacije. Pojedinci
koju su intuitivno sposobni promicati suradnju, razumijevanje te povecati motivaciju, ¢ine
radno mjesto vise zadovoljavajuéim i u¢inkovitijim.*

Emocionalna inteligencija esencijalna je komponenta organizacijske kulture u hotelskom
poslovanju. Odnosi se na sposobnost prepoznavanja, razumijevanja i upravljanja vlastitim
emocijama i emocijama drugih*®. U hotelskom poslovanju, zaposlenici s visokom razinom
emocionalne inteligencije mogu poboljsati korisnicko iskustvo, poboljsati timski rad i
doprinijeti pozitivnoj organizacijskoj kulturi. Takvi djelatnici mogu stvoriti pozitivho
okruzenje uéinkovitim upravljanjem svojim emocijama i interakcijom s klijentima i kolegama
na profesionalan i empati¢an nacin.*’ Stovise, emocionalna inteligencija moze pomo¢i
zaposlenicima da izgrade snazne odnose s kolegama, nadredenima 1 klijentima, $to moze
dovesti do veceg zadovoljstva poslom i organizacijske predanosti.

Emocionalna inteligencija je posebno vazna u hotelijerstvu jer zaposlenici komuniciraju s
gostima iz razli¢itih sredina i kultura $to im omogucuje bolje shvacanje kulturnih razlika te
ucinkovito komuniciranje s gostima, a to dovodi do poboljsanog zadovoljstva i vjernosti
gostiju.*®

Uz nastojanje poboljsanja usluga, visoka emocionalna inteligencija takoder moze doprinijeti
ucinkovitom timskom radu i vodstvu. Lideri s visokom emocionalnom inteligencijom mogu
uéinkovito komunicirati s ¢lanovima svog tima te ih motivirati, §to dovodi do povecanog
zadovoljstva poslom, angazmana i produktivnosti.*® Stovise, zaposlenici s jakom
emocionalnom inteligencijom u stanju su ucinkovito suradivati s kolegama i rjesavati sukobe

na konstruktivan naéin.

45 Morton, Everything You Need to Know About Emotional Intelligence & Leadership, 55.

% Nohria i Groysberg, “The future of leadership development,” 40-48.

47 Kafetsios, Zampetakis, i Bouranta, “The relationship between emotional intelligence and job satisfaction in
the hotel industry,” 289-308.

48 Nohria, loc. cit.

4 Kafetsios, loc. cit.
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Kako bi promovirali rad na emocionalnoj inteligenciji u hotelskom poslovanju, direktori i
voditelji mogu implementirati razliite strategije, kao Sto je promicanje kulture empatije i
razumijevanja te zapoSljavanje zaposlenika s velikom razinom emocionalne inteligencije. Ove
inicijative mogu pomoc¢i zaposlenicima da razviju vjestine potrebne za ucinkovito upravljanje

svojim emocijama, komunikaciju s drugima te poboljsaju iskustvo gostiju.

2.3. Pristup eti¢koj problematici

Rjesavanje etickih pitanja od iznimne je vaznosti za organizacije koje naginju k stvaranju
odgovornog i odrzivog poslovnog okruzenja. Kako bi se u¢inkovito nosile s ovim izazovima,
organizacije moraju usvojiti sveobuhvatan pristup koji ukljuc¢uje podizanje razine eti¢nosti u
njihovoj organizacijskoj kulturi, prihvacanje raznolikosti u radnom okruZzenju te razvoj
ucéinkovitih mehanizama za rjeSavanje etickih dilema. Ova cjelina istrazuje integrirani pristup
etickim pitanjima, naglasavajuéi vaznost njegovanja eticke kulture, prihvacanja razlicitosti i
implementacije etickih okvira za donoSenje odluka kako bi se osiguralo eti¢ko ponaSanje i
odrzao integritet unutar organizacije. Integriranjem ovih elemenata, organizacije mogu
njegovati jake eticke temelje koji ne samo da promicu eti¢ko ponaSanje, ve¢ i1 doprinose
njihovom dugoro¢nom uspjehu 1 ugledu u danaSnjem sloZenom i raznolikom poslovnom

okruZenju.

2.3.1. Podizanje razine eti¢nosti u organizacijskoj kulturi

Eticka klima organizacije i eticko ponasanje pripadnika organizacije ovise o sadrZaju i snazi
kulture. Visoke eticke standarde moguce je oblikovati visokom tolerancijom na rizike, niskom
do umjerenom razinom agresivnosti i fokusiranjem na sredstva te ishode u organizacijskoj
kulturi. U takvim kulturama, menadzere se podupire da preuzmu rizike za inovativnosti dok je
pozornost usmjerena prema nacinu postizanja ciljeva te vrsti ciljeva koji se postizu.

Snazna organizacijska kultura imat ¢e vece djelovanje na zaposlene za razliku od slabe

kulture. Ukoliko organizacijska kultura podupire visoke eticke standarde, imat ¢e pozitivan
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utjecaj na zaposlenike te njihovo ponasanje u poslovnom okruzenju $to ¢e na kraju donijeti

uspjeh i poslovanju poduzeca. Robbins i Judge predlazu rukovodstvu kombiniranje sljede¢ih

postupaka kako bi stvorili eti¢niju organizacijsku kulturu:*°

1.

Biti vidljiv uzor — djelatnici gledaju na ponaSanje svojih nadredenih kao na idealno i
pravilno ponasanje. Ukoliko je evidentno da nadredeni slijede etican put, poslat ¢e
pozitivnu poruku svojim zaposlenicima,

Priopciti  eticka ocekivanja — EtiCke dileme mogucée je smanjiti formiranjem
organizacijskog etickog kodeksa na nacin da se navedu osnovne vrijednosti organizacije
te eticka pravila koja djelatnici mogu slijediti,

Osigurati eticku obuku — Za djelatnike je znaajno ukoliko poslodavac organizira
seminare, radionice te razne programe eticke obuke kako bi razjasnili sve eticke dileme,
razjasnili dopustene postupke te ojacali organizacijske standarde ponasanja,
Nagradivati eticke postupke i kaznjavati neeticne — Vazno je ukljuciti ocjenu menadzera
te nagraditi zaposlenike za eti¢no ponasanje, no isto tako kaznjavati neeti¢ne postupke.
Osigurati mehanizme zastite — uspostava funkcija etickih savjetnika kako bi zaposleni

mogli raspravljati o etiCkim dilemama te izvjeStavati o neeti¢énim postupcima bez straha.

2.3.2. Prihvacanje raznolikosti u radnom okruzenju

Tvrtke se danas nalaze pred mnogim izazovima, a jedan od najvaznijih je prilagodba ljudima

koji su razli¢iti, takozvana raznolikost radne snage. Neophodnost upravljanja razli¢itostima

proizlazi iz ¢injenice da je raznolikost u radnom okruZenju organizacijski problem koji nudi

mnoStvo mogucnosti te ¢e utjecati na njegov ucinak. Moralno je ispravno pojedincima pruZiti

jednake moguénosti na radnom mjestu bez obzira na spol, dob, rasu, etnicku pripadnost ili

seksualnu orijentaciju.

%0 Robbins i Judge, op. cit. 589.
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SPOL
Zene u danagnjici Gine sve veéi postotak radne snage u veéini zemalja. Tvrtke su duZne
osigurati da njihove politike najma radne snage i zaposljavanja razvijaju jednake moguénosti

svakom pojedincu neovisno o njihovom spolu.

DOB
Radna snaga stari te sve veci postotak zaposlenih ima namjeru raditi i nakon 65. godine
zivota. Tvrtke ne smiju diskriminirati dob djelatnika te se moraju prilagodavati potrebama

starijih zaposlenika.

RASA
Postotak drugih rasa u raznim drzavama raste i dalje ¢e rasti. Poduzeca se moraju pobrinuti

da njihove politike pruzaju identicne moguénosti svim zaposlenicima neovisno na rasu.

NACIONALNOST
Sve je viSe doseljenika ili pojedinaca koji ne govore isti jezik koji prevladava u drzavi u koju
su doselili. S obzirom na to da veéina poslodavaca zahtijeva govor na materinjem jeziku,

moze do¢i do komunikacijskih problema s djelatnicima ga ne govore.

ZIVOTNI PARTNERI
Zaposlenici homoseksualne orijentacije ili pojedinci koji su se odlucili na izvanbrac¢nu
zajednicu zahtijevaju za svoje partnere ista prava i pogodnosti koje bi poduzece osiguralo

osobama u braku.

INVALIDITET
Poduzeca moraju voditi brigu i uiniti radno mjesto dostupnim svim osobama s mentalnim i

fizickim teSkoCama te osobama koje imaju problema sa zdravljem.

NEKRSCANSKE VJEROISPOVIJESTI
Tvrtke su zaduZene da paze na obicaje i svetkovine te na izgled i odje¢u za osobe nekrS¢anske
vjeroispovijesti poput islama, judaizma, budizma i drugih. Klju¢no je da tvrtke ne izlazu

takve pojedince pritisku zbog svojih obicaja.

Slika 4. Kategorije raznolikosti radne snage
Izvor: Robbins, Stephen, P., i Timothy A. Judge. Organizacijsko ponasanje, MATE, 2010, 18.
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Nekada davno, pretpostavljalo se kako ¢e se razliciti ljudi automatski asimilirati, no danas
to nije slucaj niti bi trebao biti. Pojedinci ne trebaju odbaciti svoje kulturalne vrijednosti, zivotni
stil i1 razliCitosti kada odlaze na posao. Odlucujuc¢a zadaca danas$njeg druStva priznati je i
vrednovati razli¢itosti uz kontinuirani rad na prilagodbi i prihvaéanju.>!

Razlic¢itost radne snage moze donijeti dugoro¢ne posljedice poduzecu. Menadzeri imaju mo¢
da promijene svoju filozofiju te da uvaze i reagiraju na razlicitosti pojedinaca metodom
osiguravanja zadrzavanja zaposlenika te istodobno izbjegavanjem diskriminacije. Kako bi se
prilagodili raznim potrebama raznih zaposlenika, svako poduzece trebalo bi sudjelovati u obuci
za raznolikost. Ukoliko se pozitivno upravlja raznoliko$¢u, moze do¢i do povecéane kreativnosti
I inovacije u organizaciji te unaprijediti odluc¢ivanje omoguéavanjem razli¢itih promatranja na
probleme. Kada raznolikost nije prihvacena te se ne njome ne upravlja ispravno, vjerojatnost je
da ¢e do¢i do fluktuacija u poduzeéu te otezane komunikacije uz meduljudske sukobe.
Upravljanje raznoliko$¢éu ima predispoziciju za vitalnu ulogu u organizaciji u smislu ucinka,
zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenih.

Pojedina poduzeca ve¢ su otkrila da raznolika radna snaga pruza vazne konkurentske
prednosti. Razli¢iti timovi mogu ostvariti ve¢u zaradu te povecanu produktivnost u usporedbi
s homogenim timovima. Grupe s razli¢itim pojedincima mogu:

1. Ucinkovitije rjeSavati probleme — skupina ljudi s razli¢itim vjeStinama 1 perspektivama
bolje ¢e predvidjeti prepreke, do¢i do tocnijih predvidanja te pronaci kreativnija
rjeSenja.

2. Dosegnuti viSe potrosaca — vjerojatnije je da ¢e demografski raznolik tip biti u
mogucnosti privuci 1 zadrzati Siri raspon kupaca.

3. lzazvati status quo — timovi s razli¢itim misljenjima izazivaju ,,uobicajeno poslovanje*,
sudjeluju u energicnoj raspravi i razmatraju vise alternativa.

4. Razvijati pomake — razli¢ita misljenja potaknut ¢e kreativnost Sto je klju¢no za
inovaciju.

Kada se govori o zapoSljavanju, nije dovoljno samo angazirati razliite talente. Vazno je
stvoriti okruzenje koje priznaje i podrzava razlike, umjesto da vrsi pritisak na ljude da se
prilagode. Svaki pojedinac na svojem radnom mjestu trebao bi osjecati da se prema njemu
postupa s poStovanjem i poStenjem, da su njegova misljenja i idete vrijedni te da pripadaju timu.

Zadacéa direktora, menadzera i zaposlenih u ljudskim resursima je njegovati razliCitosti i

51 Robbins i Judge, op. cit. 18-19.
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neprestano raditi na poboljsanju organizacijske kulture ukoliko Zele da njihovo poduzeée bude

uspjesno.

2.3.3. Rjesavanje etickih dilema

Kada se u poslovanju pojave eticke dileme, moze biti izazovno odrediti najbolji nacin
djelovanja. Medutim, postoji nekoliko strategija koje tvrtke mogu koristiti za rjeSavanje etickih
dilema i donosenje etickih odluka. Jedna od takvih strategija je uklju¢ivanje dionika u proces
donoSenja odluka, poput zaposlenika, kupaca i dioni¢ara. Uklju¢ivanjem dionika, poduzeca
mogu dobiti uvid u potencijalni u¢inak svojih odluka i osigurati da djeluju u najboljem interesu
svih ukljucenih strana.>

Druga strategija za rjeSavanje etickih dilema je davanje prioriteta transparentnosti 1 otvorenoj
komunikaciji. To ukljucuje iskrenost prema dionicima o etickoj dilemi i moguéim posljedicama
razli¢itih smjerova djelovanja. Buduéi da su transparentne, tvrtke mogu izgraditi povjerenje
medu dionicima i pokazati svoju predanost eti¢kom ponaganju.>

Poduzeca se takoder mogu posavjetovati s etiCkim stru¢njacima, poput odvjetnika ili eticara,
kako bi stekla drugaciju perspektivu o etickoj dilemi. Ovi struénjaci mogu pruziti smjernice i
savjete o tome kako pristupiti situaciji, uzimajuci u obzir relevantne zakone, propise 1 eticka
nacela.>

Konacno, tvrtke mogu stvoriti kulturu koja cijeni eticko ponasanje 1 poti¢e zaposlenike da
govore o etiCkim problemima. To ukljucuje pruzanje obuke o etiCkom donoSenju odluka,
uspostavljanje etickog kodeksa 1 stvaranje kanala za zaposlenike da prijave eticke probleme bez
straha od odmazde. Stvaranjem kulture koja cijeni eti€¢ko ponaSanje, poduzeca mogu sprijeciti
pojavu eti¢kih dilema i osigurati donosenje eti¢kih odluka kad se dogode.>®

Rjesavanje etickih dilema u poslovanju zahtijeva promisljen 1 strateSki pristup.
Uklju¢ivanjem zainteresiranih strana, davanjem prioriteta transparentnosti, savjetovanjem s
etiCkim stru¢njacima i stvaranjem kulture koja cijeni eticko ponasanje, poduzeca mogu rjesavati

eticke dileme 1 donositi eticke odluke koje promicu dugoro¢ni uspjeh i odrzivost.

52 Trevino i Nelson, Managing Business Ethics: Straight Talk About How to Do It Right, 16.

%3 Jones, “Ethical decision making by individuals in organizations: An issue-contingent model,” 366-395.
% Velasquez, Business Ethics: Concepts and Cases. Pearson Education, 37.

%5 Kaptein, “The effectiveness of ethics programs: The role of scope, composition, and sequence,” 415-431.
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Poticanje zaposlenika da govore o etickim problemima vazno je zbog promicanja etickog
ponaSanja na radnom mjestu. Kada se zaposlenici osjecaju ugodno prijaviti eticke probleme, to
moze sprijeciti neeticko ponasanje 1 potaknuti kulturu otvorenosti i transparentnosti. Medutim,
mnogi zaposlenici mozda oklijevaju progovoriti zbog straha od odmazde ili drugih negativnih
posljedica. Stoga je klju¢no za poduzeca stvoriti okruzenje koje potice i podrzava zaposlenike
koji govore o eti¢kim pitanjima.>®

Jedna od strategija za poticanje zaposlenika da govore o etickim problemima je
uspostavljanje jasnih kanala za prijavu. To ukljucuje pruzanje zaposlenicima vise opcija za
prijavu etickih problema, kao Sto su anonimne telefonske linije, osobni sastanci s
predstavnicima ljudskih resursa ili online sustavi prijavljivanja. Takoder je vazno osigurati da
su ti kanali za izvjeS¢ivanje dostupni 1 jednostavni za koriStenje. Omogucavanjem jasnih kanala
za prijavu, tvrtke mogu smanjiti strah od odmazde i potaknuti zaposlenike da iznesu svoje
brige.>’

Poduzeca takoder mogu pruziti obuku o etickom donosenju odluka i vaznosti iznoSenja
etickih pitanja. Ova obuka moZe ukljucivati studije slucaja 1 scenarije koji pokazuju
potencijalne posljedice neetickog ponaSanja i prednosti prijavljivanja etickih problema.
Pruzajuci zaposlenicima znanje 1 vjeStine za prepoznavanje 1 prijavljivanje etickih problema,
tvrtke ih mogu osnaziti da poduzmu radnje i sprije¢e pojavu neeti¢kog ponasanja.®

Druga strategija za poticanje zaposlenika da govore o eti¢kim problemima je uspostavljanje
kulture otvorenosti i transparentnosti. To ukljucuje stvaranje okruzenja u kojem se zaposlenici
osjecaju ugodno dijele¢i svoja misljenja 1 brige te u kojem su vode spremni na povratne
informacije i prijedloge. Lideri mogu oblikovati takvo ponasanje tako $to ¢e i sami biti otvoreni
1 transparentni te tako Sto ¢e aktivno slusati i rjeSavati probleme zaposlenika. Poticanjem kulture
otvorenosti 1 transparentnosti, tvrtke mogu stvoriti okruZzenje u kojem se zaposlenici osjecaju
cijenjeno i podrzano, te u kojem je eti¢ko ponasanje prioritet.>®

Poticanje zaposlenika da govore o etickim problemima klju¢no je za promicanje etickog
ponasanja na radnom mjestu. Uspostavom jasnih kanala izvjes¢ivanja, pruzanjem obuke o
etickom donosenju odluka i njegovanjem kulture otvorenosti i transparentnosti, tvrtke mogu

osnaziti zaposlenike da poduzmu mjere i sprijece pojavu neetickog ponaSanja.

5 Kaptein, op. cit. 415-431.

5" Velasquez, loc. cit.

% Trevino i Nelson, loc. cit.

%9 Cohen, Pant, i Sharp, “A methodological note on ethics research in accounting,” 731-744.
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3. Znacaj organizacijske kulture u hotelijerstvu

Hotelijerstvo ima veliku ulogu pri pruzanju usluga te stvaranju nezaboravnih iskustava za
korisnike istih. Obuhvacajuéi Sirok spektar usluga, hotelijeri neprestano nastoje unaprijediti
svoje gostoprimstvo kako bi ispunili rastu¢a ocekivanja. S obzirom na to da je hotelijerstvo
djelatnost orijentirana na usluge, vazno je poticati osposobljavanje i uvazavanje radne snage te
njegovanje meduljudskih odnosa izmedu nadredenih i zaposlenika. Organizacijska kultura igra
kljuénu ulogu u oblikovanju uspjeha i identiteta hotela. Obuhvaca zajednicke vrijednosti,
uvjerenja i ponasanja koja definiraju radno okruZenje i utjecu na iskustvo gostiju. Vazno je
istraziti odnos izmedu organizacijske kulture i hotelijerstva, isticu¢i vaznost jake i njegovane
kulture u pokretanju uspjeha. Konacno, zadrzavanje zaposlenika kljucéni je ¢imbenik
dugoroc¢nog uspjeha svakog hotela. U podru¢ju poznatom po visokim stopama fluktuacije,

najvaznije je zadrzati kvalificirane i motivirane zaposlenike.

3.1. Hotelijerstvo

Hotelsko poslovanje se temelji na smjestaju, rekreaciji, odmoru, hrani i pi¢u, zabavi za osobe
koje odlaze od svojih domova na duzi ili kraéi period, ukljucujuci hotele, restorane i aktivnosti
za goste. Razumijevanje hotelskog poslovanja nerijetko je tema mnogih radova iz podrucja
ugostiteljstva i turizma. Ovo podrucje studija smatra se viSestrukim, pokriva podrucja kao §to
su menadzment, marketing, financije, ljudski resursi te operacije. Sveobuhvatno razumijevanje
hotelskog poslovanja moze se postici ispitivanjem njegovih razlic¢itih komponenti te analizom
njihovih medusobnih odnosa.

Bitan aspekt hotelskog poslovanja upravljanje je njegovim operacijama. Upravitelji hotela
odgovorni su za glatko te ucinkovito odvijanje svakodnevnih aktivnosti hotela, s fokusom na
zadovoljstvo korisnika. Oni nadziru razli¢ite odjele, kao S§to su recepcija, kuc¢anstvo, hrana i
pice te odrzavanje, no uz to i osiguravaju da su ¢lanovi osoblja pravilno obuceni i motivirani za

pruzanje visokokvalitetnih usluga.®

60 Stipanuk i Swanger, Hospitality industry managerial accounting, 57.

29



Drugo kompleksno podrucje hotelskog poslovanja je marketing. U¢inkovit marketing od
presudne je vaznosti kod privlac¢enja i zadrzavanja kupaca, povecanja svijesti o robnoj marki te
povecanju prihoda. MarketinSke strategije za hotele mogu ukljucivati razlicite taktike, kao Sto
su drustveni mediji, marketing e-poStom, partnerstva s utjecajnim osobama i programi
vjernosti. Hotelski marketinski stru¢njaci takoder moraju biti upoznati sa svojim ciljnim
trzi§tima, analizom konkurenata i trendovima na trzistu.%

Financije su jos jedna bitna komponenta hotelskog poslovanja, a financijsko upravljanje igra
kljucnu ulogu u uspjehu hotela. Financijski menadZeri hotela moraju biti upoznati s
upravljanjem prihodima, kontrolom troskova, proracunom i predvidanjem. Takoder moraju biti
vjesti u analizi financijskih podataka i njihovom koristenju za donoSenje utemeljenih odluka
koje poveéavaju profitabilnost i minimiziraju rizike.®?

Upravljanje ljudskim potencijalima jos je jedan kriti¢ni aspekt hotelskog poslovanja, buduci
da clanovi osoblja igraju klju¢nu ulogu u pruzanju kvalitetnih usluga i osiguravanju
zadovoljstva kupaca. Hotelski menadzeri ljudskih resursa odgovorni su za zaposljavanje, obuku
i zadrzavanje osoblja, kao i za upravljanje odnosima sa zaposlenicima, naknadama i
beneficijama. Takoder moraju osigurati postivanje zakona i propisa o radu.®®

Upravljanje operacijama, nuzan je dio hotelskog poslovanja s obzirom da ukljucuje
upravljanje fizickim resursima hotela, kao S§to su zgrade, oprema 1 zalihe. Uc¢inkovito
upravljanje operacijama ukljuuje optimizaciju koriStenja resursa, smanjenje otpada i
osiguranje da hotelski sadrzaji i1 usluge ispunjavaju ili premasuju ocekivanja korisnika.
Rukovoditelji operacija takoder moraju biti upoznati s praksama odrzivosti i provedbom
ekoloski prihvatljivih inicijativa.%*

Razumijevanje hotelskog poslovanja visestruki je pothvat koji zahtijeva sveobuhvatno
razumijevanje njegovih razli¢itih komponenti, uklju¢uju¢i menadzment, marketing, financije,
ljudske resurse i operacije. Analiziraju¢i te komponente i njihove medusobne odnose,
istraziva¢i mogu ste¢i uvid u ¢imbenike koji pokre¢u uspjeh hotela i1 kreirati strategije za

poboljsanje njegovog poslovanja 1 zadovoljstva korisnika.

81 Hsu, Li, i Li, “Social media in hospitality and tourism: A literature review,” 423-439.

62 Chathoth i drugi, “Asset management in the hospitality industry: A guide for managers and asset managers,”
14.

8 Shen i Chen, “Human resources management in the hospitality industry,” 24.

6 Jones, Hillier, i Comfort, “Sustainability in the hospitality industry: Principles of sustainable operations,”
98.
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3.1.1. Vaznost hotelijerstva u turizmu

Hotelijerstvo je prvotno turisticka djelatnost koja je ujedno i1 uvjet za razvoj turizma. Smatra se
osnovnim dijelom turisticke ponude te time nudi uslugu smjestaja, hrane i pi¢a te razne sadrzaje
za odmor i zabavu. Sve zajedno Cini hotelski proizvod kojemu je cilj zadovoljiti potrebe gostiju
tijekom njihovog boravka u hotelu ili drugim turisti¢kim destinacijama.®® Pruzatelj usluga samo
je dio proizvoda kako bi gosti bili zadovoljni. Oni moraju vjerovati da su za svoj novac dobili
vrijednu uslugu te se uz to osjecati cijenjeno i postovano od strane djelatnika hotela. U proslosti,
hotelijerstvo je bilo ograni¢eno na pruzanje usluga smjestaja te hrane i pica, medutim, turisticka
ponuda je u posljednje vrijeme porasla te ukljucuje niz drugih aktivnosti kao §to su zabava,
turisticke ture, wellness, animacija i slicno.

Autori Hayes i Ninemeier, hotelijerstvo definiraju kao usluznu djelatnost te navode da je
,stav ili odnos prema pruzanju usluga gostima kljudan za ostvarenje uspjeha u hotelijerstvu.®

Opseg hotelijerstva raste te se ofekuje da ¢e u buduénosti rasti jo§ vise. Globalizacija je
rezultirala vlasniStvom lanaca i franSiza u cijelom svijetu, a prisutnost ugostiteljske industrije
snazno se osjeti. Hotelsko poslovanje doprinosi mnostvu toga, kao $to je stvaranje radnih
mjesta; hotelijerstvo je jedan od najvecih poslodavaca na svijetu, koji osigurava radna mjesta
milijunima ljudi. Osim izravnog zaposljavanja, hoteli takoder podrzavaju poslove u srodnim
granama kao $to su hrana i pi¢e, kuéanstvo i prijevoz.%” Uz to, hotelijerstvo znagajno pridonosi
gospodarstvu, generiraju¢i prihode pruZzanjem smjeStaja, usluga hrane i1 pi¢a te drugih
pogodnosti. Hoteli takoder doprinose poreznoj osnovici lokalnih vlasti, osiguravajuci sredstva
za javne usluge i infrastrukturu.%® Slijedom navedenog, ono doprinosi boljitku turizma; hoteli
su sastavni dio turisticke ponude, pruzaju smjestaj putnicima i sluze kao pristup lokalnim
atrakcijama 1 odrediStima. Kvaliteta hotela 1 njithove pogodnosti mogu znacajno utjecati na
odluke turista o putovanju, a pozitivna iskustva mogu dovesti do ponovnog poslovanja i
pozitivnih preporuka usmeno.®® Takoder, hotelijerstvo promice kulturne razmjene; hoteli mogu
promovirati kulturnu razmjenu pruzanjem mogucénosti gostima da uce o lokalnim kulturama i

tradicijama. Oni ujedno mogu pridonijeti ouvanju kulturne bastine podupiruci lokalne napore

% Berc-Radigi¢, Promocija u hotelijerstvu, 3.

% Hayes i Ninemeier, Upravljanje hotelskim poslovanjem, 2.

7 World Tourism Organization, Global Report on Employment in Tourism 2019.

8 Oxford Economics, Contribution of the Hotel Industry to the U.S. Economy 2018.

8 Buhalis i Law, “Progress in tourism management: Twenty years on and 10 years after the internet—The state
of eTourism research,” 609-623.
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za o¢uvanje i promic¢u¢i prakse odrzivog turizma.’® Naime, hotelsko poslovanje je usto potpora
odrzivom razvoju; ima odgovornost promicati odrzivi razvoj usvajanjem ekoloski prihvatljivih
praksi i podrzavanjem lokalnih zajednica. To moze ukljucivati smanjenje otpada, oCuvanje
energije i vode te potporu lokalnim tvrtkama i naporima za oéuvanje.’*

Hotelijerstvo je stoga bitna sastavnica globalnog gospodarstva te industrije turizma i
ugostiteljstva. Otvaranjem radnih mjesta, doprinosom gospodarstvu, unaprjedenjem turizma,
promicanjem kulturne razmjene i podupiranjem odrzivog razvoja, hotelijerstvo igra klju¢nu

ulogu u stvaranju inkluzivnijeg i odrzivijeg drustva.

3.1.2. Trendovi i izazovi u hotelijerstvu

Hotelijerstvo se neprestano razvija, a redovito se pojavljuju novi trendovi i izazovi, stvarajuéi
prilike i prijetnje za konkurenciju. Razumijevanje ovih trendova i izazova klju¢no je za
upravitelje hotela kako bi ostali konkurentni i odrzali profitabilnost.

Jedan od najznacajnijih trendova u hotelijerstvu je sve veCa uporaba tehnologije.
Tehnologija je transformirala mnoge aspekte hotelskog poslovanja, od rezervacijskih sustava
do usluga i iskustava za goste. Mobilne aplikacije, virtualne usluge conciergea i tehnologije
pametnih soba primjeri su kako hoteli koriste tehnologiju za poboljSanje korisnickih iskustava
i pojednostavljenje poslovanja.”> Medutim, ovaj trend takoder predstavlja izazove, kao $to su
rizici kiberneticke sigurnosti, potreba za usavrSavanjem zaposlenika 1 troSak implementacije i
odrZavanja novih tehnologija.

Odrzivost je klju¢ni trend u hotelskom poslovanju, voden promjenom preferencija potro$aca
1 brigom za okoliS. Mnogi hoteli usvajaju odrzive prakse, poput Stednje energije i vode,
smanjenja otpada te ekoloski prihvatljivog dizajna i izgradnje. Ovaj trend ne privla¢i samo
ekoloski osvijestene goste, veé¢ takoder osigurava ustedu troskova i reputaciju hotela.”
Medutim, implementacija odrzivih praksi takoder zahtijeva znacajna ulaganja i promjene u
operativnim procesima, a postoji i potreba za standardima i propisima na razini cijele

djelatnosti.

0 Singh, “Hospitality as a driver of social change,” 180-189.

L United Nations World Tourism Organization, Sustainable Development of Tourism, 2019.

"2 Sigala, “The impact of social media on the tourism industry,” 183-184.

73 Jones, Hillier, i Comfort, “Sustainability in the hospitality industry: Principles of sustainable operations,”
65.
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Promjena ponasanja potrosaca jos je jedan znacajan trend i izazov u hotelijerstvu. Potrosaci
sve viSe traze personalizirana i jedinstvena iskustva te koriste online recenzije i drustvene
medije za donoSenje informiranih odluka o tome gdje ¢e odsjesti. Kao rezultat toga, hoteli
usvajaju nove strategije, kao Sto je ponuda prilagodenih paketa, partnerstvo s lokalnim tvrtkama
i davanje personaliziranih preporuka na temelju preferencija gostiju.”* Medutim, ovaj trend
takoder zahtijeva od hotela da budu agilni i prilagodljivi kao odgovor na promjenjive zahtjeve
potroSaca .

Osim ovih trendova, hotelijerstvo se suoCava s nekoliko drugih izazova, kao Sto su
intenzivna konkurencija, sve veci troSkovi rada i geopoliticka nestabilnost. Rast alternativnih
smjestajnih opcija, kao §to je Airbnb, pojacao je konkurenciju za hotele, osobito u urbanim
podru¢jima.”™ Sve veéi troskovi rada, potaknuti vi§im minimalnim plaéama i potrebom da se
privuku i zadrZe kvalificirani zaposlenici, takoder vrie pritisak na profitabilnost hotela.”

Hotelijerstvo se suocava s nekoliko trendova i izazova koji imaju znacajne implikacije na
buducnost ove djelatnosti. Tehnologija, odrzivost i promjenjivo ponasanje potrosaca pokrecu
promjene, dok intenzivna konkurencija, sve veci troskovi rada i geopoliticka nestabilnost
predstavljaju izazov za profitabilnost hotela. Pandemija COVID-19 takoder je donijela znacajne
izazove hotelijerstvu. Pandemija je rezultirala ograniCenjima putovanja, smanjenom
potraznjom te smanjenjem prihoda za mnoge hotele diljem svijeta. Upravitelji hotela moraju
dati prioritet sigurnosti i zdravlju svojih gostiju 1 zaposlenika, a istovremeno se prilagodavati
promjenjivim propisima i ograni¢enjima. Hoteli takoder moraju implementirati inovativne
strategije kao $to su prijava na daljinu te poboljsani protokoli ¢is¢enja i sanitarnih uvjeta kako
bi zadrzali povjerenje kupaca.’’

Jedan od znacajnih izazova za hotelijerstvo je nedostatak radne snage i zadrzavanje
zaposlenika. Visoke stope fluktuacije i manjak radne snage prevladavaju u hotelijerstvu, zbog
¢ega je odrzavanje dosljedne kvalitete usluge i zadovoljstva kupaca tesko. Hoteli moraju ulagati
u programe obuke 1 razvoja zaposlenika, ponuditi konkurentne place 1 beneficije te osigurati
pozitivno radno okruZenje kako bi zadrZali svoje osoblje 1 odrZali visoku razinu kvalitete

usluge.’®

4 Xiang i drugi, “A comparative analysis of major online review platforms: Implications for social media
analytics in hospitality and tourism,” 51-65.

5 Agarwal i Bhatia, “The sharing economy and its impact on hotels,” 444-454.

6 Baum, Teixeira, i Gois, “Human resource management in tourism: A small island perspective,” 121-127.

7 Buhalis i Foerste, “Covid-19: ten trends in tourism hospitality and travel,” 267-270.

8 Baum, Human resource management for tourism, hospitality, and leisure: An international perspective, 48-
49.
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3.2. Odnos organizacijske kulture i poslovanja hotela

Organizacijska kultura esencijalan je segment u hotelskom poslovanju jer moze imati znacajan
utjecaj na ponasanje zaposlenika, zadovoljstvo korisnika, te u konacnici, poslovni uspjeh
poduzeéa. Organizacijska kultura odnosi se na zajednic¢ke vrijednosti, uvjerenja i prakse koje
oblikuju ponasanje pojedinaca unutar organizacije.’® Ona obuhvaca $irok raspon ¢imbenika,
ukljucujuéi komunikacijske obrasce, stilove vodenja, procese donosSenja odluka i stavove
zaposlenika prema poslu.®°

U hotelijerstvu, organizacijska kultura igra klju¢nu ulogu pri oblikovanju cjelokupnog
iskustva gostiju. Pozitivna 1 snazna kultura moze dovesti do viSih razina angazmana
zaposlenika, zadovoljstva poslom i kvalitete usluga gostima.8* S druge strane, negativna ili
slaba kultura moze rezultirati niskim moralom, visokom stopom fluktuacije zaposlenika i u
konaénici niskim zadovoljstvom korisnika.?

Razumijevanje i njegovanje snazne organizacijske kulture klju¢no za uspjeh hotelskog
poslovanja na danaSnjem visoko konkurentnom trzistu. Stvaranjem kulture koja daje prioritet
dobrobiti zaposlenika, zadovoljstvu kupaca i inovacijama, hotelske tvrtke mogu se razlikovati
od svojih konkurenata i izgraditi lojalnu bazu kupaca.®

Utjecaj organizacijske kulture na poslovanje poduzecéa u ugostiteljstvu je znacajan s obzirom
na to da se organizacijska kultura odnosi se na vrijednosti, uvjerenja, stavove i ponasanja koji
oblikuju na¢in na koji ljudi u organizaciji razmisljaju, djeluju i medusobno komuniciraju.®* U
ugostiteljstvu, gdje se uspjeh poslovanja uvelike oslanja na zadovoljstvo kupaca, organizacijska
kultura moze znacajno utjecati na operacije, angazman zaposlenika te iskustva korisnika usluga.

Pozitivna organizacijska kultura moze dovesti do visokog angaZmana zaposlenika i
zadovoljstva poslom, §to se moZe pretvoriti u bolju kvalitetu usluge i zadovoljstvo korisnika.®
S druge strane, negativna ili slaba organizacijska kultura moze rezultirati niskim moralom

zaposlenika, visokim stopama fluktuacije i u konacnici niskim zadovoljstvom korisnika.%

8 Cameron i Quinn, Diagnosing and changing organizational culture: Based on the competing values
framework, 136.

8 Schein, Organizational culture and leadership, 43.

81 Schneider, Ehrhart, i Macey, “Organizational climate and culture. Annual review of psychology,” 361-388.

8 Schneider i Reichers, “On the etiology of climates,” 19-39.

8 Denison, Corporate culture and organizational effectiveness, 97-98.

8 Schein, loc. cit.

8 Schneider, Ehrhart, i Macey, loc.cit.

8 Schneider i Reichers, loc. cit.
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U hotelijerstvu jaka organizacijska kultura takoder moze imati znacajan utjecaj na
financijsku uspjesnost poduzeca. Tvrtke s jakim kulturama obi¢no imaju viSu razinu
zadrzavanja zaposlenika, §to moze dovesti do niZih troskova zaposljavanja i obuke.®” Nadalje,
pozitivna kultura moze dovesti do povecane produktivnosti i inovativnosti, Sto moze rezultirati
boljim poslovnim u¢inkom i profitabilnoscu.

Medutim, stvaranje snazne organizacijske kulture u hotelijerstvu moze biti izazovno. Ova
djelatnost poznata je po svom brzom i zahtjevnom okruzenju, $to moze dovesti do visoke razine
stresa i izgaranja medu zaposlenicima.®® Stoga, neophodno je da tvrtke kao prioritet stave
dobrobit zaposlenika, pruze prilike za rast i razvoj te stvore pozitivno radno okruzenje za
poticanje snazne kulture. Utjecaj organizacijske kulture na poslovanje poduzecéa u ugostiteljstvu
ne moze se podcijeniti. Stvaranje 1 odrZavanje pozitivne kulture moze dovesti do visih razina

angazmana zaposlenika, boljeg zadovoljstva kupaca i poboljSanog financijskog ucinka.

3.2.1. Zadrzavanje djelatnika u hotelijerstvu

»Mo¢ i vodstvo moramo gledati ne kao stvari, ve¢ kao odnose” stoga bi pametan menadzer
trebao pozitivno utjecati na sve zaposlenike, njegovu moc¢ ne treba smatrati loSom stvari vec¢
kao nacin da dovedete tvrtku do uspjeha.*®°

Vecina se zaposlenih u hotelijerstvu susrela s menadzerom koji je toksican za cijelu tvrtku.
Omalovazavanje, mikro upravljanje i neuspjeh u prepoznavanju potreba djelatnika negativno
¢e utjecati na cijelu organizaciju. Za promicanje ¢vrstih organizacija sastavljenih od sjajnog
tima zaposlenika, potrebna je ve¢ opisana emocionalna inteligencija, kako bi se izgradila
motivacija, predanost i vjestine.

Kako bi se nastojalo zadrzati djelatnike u ovome specificnom sektoru rada nadredena osoba
trebala bi znati upravljati vlastitim emocijama te uz to:

1. Prepoznati sve negativne emocije prije no §to mogu utjecati na radne aktivnosti,

2. Prikladno izrazavati osjecaje te ne pokazivati frustraciju ili razocaranje podredenim,

8 Denison, loc. cit.

8 Lee i Way, “Hospitality employee burnout: The impacts of organizational culture and work-related
stressors,” 270-295.

8 Burns, Leadership, 19.
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3. Koristiti priliku za pruzanje uvida i razvoj vjestina pojedinca kako bi u buduénosti bolje
obavljao posao,
4. Kontrolirati sve loSe impulse, uzimajuci vrijeme za promisljanje i ste¢i kontrolu nad
emocijama kada situacije postanu izrazito emocionalne,
5. Razvijati samosvijest, odvojiti vrijeme da to¢no prepozna vlastite emocije i shvati zaSto
osjeti te emocije.
Kao §to je vazno da voda upravlja svojim emocijama, kljucno je i da posjeduje sposobnost
upravljanja tudim emocijama, stoga bi trebao:
1. Biti empatican, iskoristiti svaku priliku da svojim podredenima i suradnicima da do
znanja da razumije njihove emocije te da cijeni njihovo misljenje i perspektive,
2. Qraditi snazne odnose, aktivno njegovati i odrZavati uzajamno nagradivane odnose,
3. Biti suradnicki i kooperativno nastrojen, promicati sudjelovanje i postivanje
individualnih i grupnih odnosa.
U hotelskim i turisti¢kim poduzeéima, nezadovoljavaju¢a radna klima moze dovesti do:%
Manjeg radnog ucinka,
Lose kvalitete proizvoda i usluga,
Visokog postotka otpada u proizvodnom dijelu hotelijerske djelatnosti,
Povecanih troSkova poslovanja,
Povecéanog izostajanja s rada,
Velikog stupnja fluktuacije radne snage,

Losijih rezultata poslovanja,

O N o g B~ w DB

Nezadovoljstva gosta.

Uz medusobno razumijevanje i povjerenje, osnova za stvaranje dobre radne klime je
moguénost napredovanja u poduzecu, pravedno rasporedeni profit, zahvalno postupanje prema
djelatnicima te sigurnost na radnom mjestu.

Zadrzavanje zaposlenika u hotelijerstvu osnovno je pitanje koje utje¢e na ukupni uspjeh i
profitabilnost hotela. Visoke stope fluktuacije zaposlenika mogu dovesti do povecanih troSkova
povezanih sa zapoSljavanjem, obukom i gubitkom produktivnosti, kao i do pada kvalitete
usluge koja se pruza gostima. Stoga je za hotele vazno implementirati uc¢inkovite strategije
zadrZzavanja kako bi zadrzali svoje vrijedne zaposlenike i smanjili stope fluktuacije.

Ucinkovita strategija zadrzavanja djelatnika u hotelima je stvaranje pozitivnog radnog

okruZenja koje poti¢e angazman i zadovoljstvo zaposlenika. To je moguce posti¢i razli¢itim

% Gali¢i¢ i Laskarin, Principi i praksa turizma i hotelijerstva, 246.
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sredstvima kao $to su pruzanje konkurentnih placa, beneficija i moguénosti za razvoj karijere 1
napredovanje. Osim toga, redovito primanje priznanja te povratne informacije zaposlenika, kao
i pruzanje zdrave ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota, mogu pridonijeti stvaranju
pozitivnog radnog okruzenja.®!

Djelotvorna strategija zadrzavanja zaposlenika ujedno je i ponuda programa obuke te razvoja
koja zaposlenicima omogucuju da unaprijede svoje vjestine i znanja. Ovi programi mogu
pomoci zaposlenicima da se osjecaju viSe cijenjenima i investiranima u svoju ulogu u hotelu,
$to moze poboljsati njihovo zadovoljstvo poslom i motivaciju da ostanu u organizaciji.®

Hoteli takoder mogu implementirati strategije zadrzavanja koje su posebno usmjerene na
potrebe i preferencije njihovih zaposlenika. Primjerice, ponuda fleksibilnog rasporeda ili
moguénosti rada na daljinu moZe biti posebno privla¢na zaposlenicima koji cijene ravnotezu

izmedu poslovnog i privatnog Zivota ili imaju druge osobne obveze izvan posla.®®

% Lee, Lee, i Yoon, “What makes employees happy? The influence of work-life balance, recognition, and
career development on hotel employee retention,” 145-164.

92 Kim i Jeong, “The impact of employee training and development on employee retention: A case study of
luxury hotels in South Korea,” 59-73.

93 Zopiatis i drugi, “Employee retention in the hospitality industry: An exploratory study of the impact of
flexible work arrangements,” 239-260.
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4. Rezultati istraZivanja

Organizacijska kultura sluzi kao temeljna komponenta oblikovanja zadovoljstva zaposlenika i
cjelokupne organizacijske ucinkovitosti u raznim poslovnim podru¢jima, ukljucujuci
dinamiéno podrucje hotelijerstva. U kontekstu hotela, gdje su iskustvo gostiju i kvaliteta usluge
najvazniji, razumijevanje kompleksnog odnosa izmedu organizacijske kulture i zadovoljstva
zaposlenika postaje kljuéno za postizanje operativne izvrsnosti. Ovo istrazivanje ima za Cilj
istraziti organizacijsku kulturu Hotela Jagerhorn u Zagrebu i njezin utjecaj na zadovoljstvo
zaposlenika, fokusirajuci se na tri klju¢na ¢imbenika: komunikaciju, motivaciju i povjerenje
zaposlenika. Postavljenjem istraziva¢kog pitanja, ova studija nastoji identificirati klju¢ne
elemente organizacijske kulture u hotelu J&gerhorn. Rezultati istrazivanja mogu posluziti
hotelskom menadzmentu kao polazna tofka optimizacije radnog okruzenja, njegovanja
pozitivne organizacijske kulture i povecanja zadovoljstva zaposlenika.

Slijedom navedenog, postavljeno je istrazivacko pitanje: ,, Hoce li intrinzicna motivacija
zaposlenika, kvalitetna komunikacija i povjerenje unutar tvrtke utjecati na zadovoljstvo i ucinak
zaposlenika te stvoriti zdravu organizacijsku kulturu u hotelu?

Provodenjem ovog istrazivanja nastoji Se pridonijeti postoje¢oj bazi znanja o
organizacijskoj kulturi i zadovoljstvu zaposlenika u hotelijerstvu. Takoder, nastoje se pruziti
smjernice hotelijerima pri stvaranju okruzenja koje karakterizira u¢inkovita komunikacija,
visoka razina povjerenja i snazna motivacija zaposlenika, $to dovodi do poboljsanja

zadovoljstva zaposlenika, organizacijskog ucinka i iskustva gostiju.

4.1. Metoda istraZivanja

Anketni upitnik podijeljen je u razdoblju od 19. lipnja do 25. lipnja 2023. godine.
Metodologija istrazivanja primijenjena u ovome radu ukljucivala je metodu anketiranja
koriste¢i Google Forms obrazac koji je podijeljen djelatnicima Hotela J&gerhorn. Anketni
upitnik pod nazivom ,,Utjecaj organizacijske kulture na komunikaciju, motivaciju i povjerenje
zaposlenika hotela Jagerhorn* sastoji se od 10 pitanja, pri ¢emu je prvi skup pitanja bio
usredotoCen na socio-demografske znacajke kako bi se omogucilo kontekstualno razumijevanje

Ispitanika. Ove informacije uklju¢ivale su varijable kao $to su dob, spol, obrazovanje i godine
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radnog staza. Sljedeci dio odnosio se na mjesto djelatnika u hotelu te vremenski period rada
djelatnika. Preostala pitanja sadrzavala su tri Likertove ljestvice namijenjene istrazivanju
komunikacije, motivacije i povjerenja zaposlenika unutar hotela.

U istrazivanju, Likertove ljestvice koriStene su za mjerenje percepcije i stavova ispitanika
prema komunikaciji, motivaciji i povjerenju zaposlenika. U ovom istrazivanju, stavke
Likertove ljestvice konstruirane su u rasponu od 5 stupnjeva: od u potpunosti se ne slazem koji

je oznacen s 1, do u potpunosti se slazem koji je oznacen s 5.

4.2. Uzorak istrazivanja

Istrazivacki uzorak za ovu studiju Cinila je relativno mala skupina od 19 ispitanika. lako se
veli¢ina uzorka moze ¢initi ograni¢enom, relevantna skupina od 19 zaposlenika hotela
Jégerhorn odrazava jedinstvene karakteristike malog hotela. S obzirom na veli¢inu hotela te
¢injenicu da je u hotelu zaposlena 21 osoba, veli¢ina uzorka na odgovarajuéi nacin predstavlja
znacajan udio ukupne radne snage, Sto omogucuje ispitivanje organizacijske kulture 1 njezinog
utjecaja na zadovoljstvo zaposlenika. Sudionici su bili zaposlenici iz razli¢itih odjela unutar
odabranog hotela, koji su predstavljali raznolik raspon radnih uloga i razina iskustva. Rezultati
istrazivanja mogu doprinijeti proSirenju spoznaja 0 organizacijskoj kulturi u malim hotelima,
dajuci preporuke za poboljsanje zadovoljstva zaposlenika i ukupne organizacijske izvedbe u

slicnim okruZenjima.
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Spol

B Zenski W Muski

Grafikon 1. Struktura ispitanika prema spolu

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

Grafikon broj 1. prikazuje strukturu ispitanika prema spolu. Sa 63% osoblja zenskog spola

te 37% muskog spola evidentno je da hotel ima vecu zastupljenost Zena u svojoj radnoj snazi.

Dob

H Do 25 godina W 26-35 godina M 36-45 godina [ 46-55 godina M 56-65 godina M Iznad 65 godina

Grafikon 2. Struktura ispitanika prema dobi

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju
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Struktura zaposlenih u hotelu prema dobi, kao $to je prikazano na grafikonu, predstavlja
raznoliku 1 viSe generacijsku radnu snagu. Podaci otkrivaju distribuciju po razli¢itim dobnim
skupinama. 26% zaposlenika spada u mladu dobnu skupinu do 25 godina, dok je 32% u dobi
izmedu 26 i 35 godina. Dobna skupina od 36-45 godina ¢ini 16% radne snage, a 21% 45-55

godina. Preostalih 5% ¢ine zaposlenici u dobi od 56 do 65 godina.

Stupanj obrazovanja

74%
\\_/ y
B Osnovna skola Srednja skola M Fakultet H Poslijediplomski studij

Grafikon 3. Struktura ispitanika prema razini obrazovanja

Izvor: izrada autorice prema provedenom istraZivanju

Grafikon broj 3. koji prikazuje stupanj obrazovanja zaposlenih u hotelu daje uvid u stru¢nu
spremu radne snage. Podaci pokazuju da 26% zaposlenika ima visoku ili viSu stru¢nu spremu,

dok vecina, njih 74%, ima zavrSenu srednju struc¢nu spremu.
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Ukupni radni staz (u godinama)

m0-5godina m6-10godina MW 10-15godina MW 15-20 godina W ViSe od 20 godina

Grafikon 4. Ukupni radni staz ispitanika

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

Podaci na grafikonu 4. ilustriraju duljinu radnog staza zaposlenika u kontekstu cijelog
radnog vijeka ispitanika. Grafikon otkriva da vec¢ina sudionika, njih 47%, ima manje od pet
godina radnog iskustva. 5% sudionika radnog je staza od 6-10 godina, a isto tako i njih 5% 10-
15 godina. 11% ispitanika ima staz od 15-20 godina, a 32% ispitanika ima izrazajan radni staz
od preko 20 godina.

Duzina zapolenosti djelatnika u hotelu
Jagerhorn

B 0-1godina ®m1-5godina MW5-10godina W10 godina i vise

Grafikon 5. Struktura zaposlenika prema godinama zaposlenja u hotelu
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Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

Grafikon 5. koji prikazuje duljinu zaposlenosti djelatnika pokazuje raznolik raspon iskustva
unutar hotela. Oko 37% ispitanika radi u hotelu manje od godinu dana, a 42% zaposleno je 1-5
godina. Dodatno, 10% sudionika radilo je u hotelu 5-10 godina, a preostalih 11% u hotelu je

viSe od 10 godina.

Radno vrijeme djelatnika (tjedno)

5%

Hdo20sati ®20-40sati  mW40ilivisSesati = ne mogu procijeniti

Grafikon 6. Struktura ispitanika prema radnom opterecenju (broj sati tjedno)

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

Grafikon 6. prikazuje radno vrijeme u hotelu te daje vrijedan uvid u distribuciju ispitanika
na temelju njihovog tjednog radnog vremena. Podaci pokazuju da vecina sudionika, njih 53%,
radi izmedu 20 1 40 sati tjedno. 42% ispitanika izjavilo je da rade 40 ili viSe sati tjedno, a 5%

ispitanika su ukazali na nesigurnost u odredivanju radnog vremena.
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Odjel zaposlenika

H Recepcija B Hrana i pice m Domacinstvo

Prodaja/marketing B Uprava/menadZment B Tehnicka sluzba

Grafikon 7. Struktura ispitanika prema odjelu u kojem su zaposleni
Izvor: izrada autorice prema provedenom istraZivanju

Grafikon 7. prikazuje raspodjelu zaposlenika po razli¢itim odjelima u hotelu te daje uvid u
organizacijsku strukturu i sastav radne snage. Podaci otkrivaju da znacajna veéina ispitanika,
42%, §to predstavlja najveéi udio, radi u odjelu hrane i pi¢a. Nadalje, 27% zaposlenika radi na
recepciji, a odjel domacinstva ¢ini oko 26% zaposlenih. Posljednje, odjel odrzavanja ¢ini 5%

radne snage, u apsolutnom iznosu jedna osoba.

4.3. Analiza podataka

U ovom dijelu rada, tabelarno se prikazuju podaci dobiveni ispitivanjem stavova zaposlenika,

a povezani su s djelatnicima te organizacijskom kulturom hotela.
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Tablica 1. Komunikacija unutar hotela prema odredenim pokazateljima komunikacije

. . .. Moguci odgovori Prosjecna
Pokazatelj komunikacije )
J ] 1 2 3 4 5 ocjena
Menadz_erl Cesce zamo_le da se nesto 3 5 8 1 1 25
napravi umjesto da daju zapovijed.
Ono $to nas menadzer uci i njegova djela 5 8 5 0 0 21
se ne razlikuje.
Menadzer uvijek nastoji pomoci 5 5 9 5 1 2.7
zaposlenicima.
Komunikacija r.r_ledu_ zaposlenicima je 0 0 5 3 11 43
prijateljska.
U nasoj tvrtki za ve¢inu komunikacije
izmedu menadzera i zaposlenika mozemo 5 3 8 3 0 25
rec¢i da je dvosmjerna.
Menadzeri me obi¢no informiraju o
promjenama pojltlke tvrtkg koje blv mogle 8 9 8 1 0 21
utjecatl na nas posao prije nego sto se
dogode.
Ne bojim se progovoriti tijekom sastanaka 1 2 3 5 8 3.9

s menadzerima.

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

Anketa je ukljucivala niz tvrdnji postavljenih u Likertovoj ljestvici usmjerenih na
istraZzivanje komunikacije unutar hotela i mjerenje percepcije zaposlenika. Vrijedi napomenuti
da su ve¢i dio tvrdnji, sudionici ocijenili lo§ijim ocjenama. Najja¢i pokazatelj komunikacije u
0VvOj organizaciji ispitanici smatraju prijateljsku komunikaciju medu zaposlenicima, koji je
ocijenjen s 4,3.

Najlosije ocijenjeni komunikacijski faktori s prosjecnom ocjenom 2,2 su informiranje
djelatnika od strane menadZera te razlika u menadzerovom naukovanju djelatnika i primjeni
istog. Tvrdnja koja istice da menadZeri ¢eS¢e zamole da se neSto napravi umjesto da daju
zapovijed ima prosje¢nu ocjenu 2,5, jednako kao i tvrdnja povezana s dvosmjernom
komunikacijom u organizaciji. Drugi pokazatelj slabije komunikacije u organizaciji je pruzanje
pomoci zaposlenicima od strane menadzera Koji je ocijenjen srednjom ocjenom 2,7. Medutim,

ispitanici se ne boje progovoriti tijekom sastanaka s menadZerima, $to pokazuje ocjena 3.,9.
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Tablica 2. Motiviranost zaposlenika u hotelu prema odredenim pokazateljima motivacije

Pokazatelj motivacije

1 2 3

Uzivam u uc¢enju novih stvari. 0 2 6

Ovu vrstu posla odabrao/la sam da bih 8 4 4
ostvario/la svoje ciljeve u karijeri.

Zelim biti jako dobar/a u ovom poslu. 1 3 7

Zaposlen/a sam ovdje jer mi ovaj posao 1 0 3

omogucuje da zaradim novac.
Ova vrsta posla pruza mi sigurnost. 1 6 5
Uspjesno obavljeni teski zadaci pruzaju mi 1 3 4

zadovoljstvo.

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

Mogudi odgovori

4

9
2
5
5
4
8

ocjena
3,6

2,2
3,3
4,2
3,1
3,5

Prosjecna

Rezultati iz Likertove ljestvice pokazuju srednju razinu slaganja medu zaposlenicima za

veéinu tvrdnji, odrazavajuéi umjerenu razinu motivacije u cjelini.

Prema rezultatima ove tablice, najja¢i motivacijski faktor je mogucnost zarade koji je

ocijenjen s 4,2, dok je ostvarivanje vlastite Kkarijere najslabije ocijenjeno s 2,2. Ostali

motivacijski faktori ocijenjeni su ocjenama srednjeg intenziteta i to kako slijedi: u¢enje novih

stvari 3,6; sigurnost posla 3,1; Zelja za uspjehom na poslu 3,3 te zadovoljstvo nakon obavljanja

tezih poslova 3,5.
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Tablica 3. Povjerenje zaposlenih u hotelu prema odredenim pokazateljima povjerenja

. . . Moguci odgovori Prosjeéna
Pokazatelj povjerenja )
J povjeren) 1 2 3 4 5 ocjena
Uvijek sam spreman/a ovoj ertk} uciniti 3 3 2 1 0 21
uslugu jer znam da ¢e biti vracena.
Ova je tvrt!(a uvij §k spremna uc1r}1t1 uslugu 3 5 2 4 0 26
meni jer znaju da ¢e biti vracena.
Ova mi tvrtka uvij fnkepomaze i podrzava 8 9 ; 9 0 22
Osjecam se duznim prema tvrtki odraditi
SVO0j posao iznimno dobro. 7 7 1 3 1 2,2
Zaposlenici se uvijek slazu oko najvaznijih
stvari, prilikom rjesavanja problema ili 0 4 7 6 2 3,3
sukoba
Osjecam se kao da su p_r_obleml ovoga 7 2 6 3 1 2.6
hotela moji.
Osjecam se kao dio obitelji u ovome 7 6 6 0 0 1.9
hotelu.

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

Tablica 3. prikazuje prosjecne ocjene kojima su ispitanici ocijenili pokazatelje povjerenja u
hotelu. Izjave Likertove ljestvice pruzile su Koristan uvid u razli¢ite aspekte povjerenja unutar
organizacije. Rezultati su pokazali niske ocjene za vecinu pokazatelja povjerenja, primjerice
spremnost da naprave uslugu tvrtki jer znaju da ¢e biti vracena, ocijenjeno je niskom ocjenom
2,1. Isto tako, ispitanici su loSije ocijenili pokazatelj tvrtke da uéini uslugu njima jer znaju da
¢e biti vracena s 2,6. Izrazito nisko ocijenjeni pokazatelji povjerenja su pomo¢ i1 podrSka od

tvrtke te osjecaj duzno

sti prema tvrtki kojima je prosjecna ocjena 2,2. Naime, najveci faktor povjerenja je slaganje
zaposlenika prilikom rjeSavanja problema ili sukoba sa srednjom ocjenom 3,3, dok je najmanyji
pokazatelj ¢injenica da se ispitanici ne osjecaju kao dio obitelji u ovom hotelu dajuci ocjenu
1,9.

Ukratko, ovi rezultati otkrivaju raznolik obrazac postavljenih pokazatelja motivacije,
komunikacije 1 povjerenja zaposlenika unutar hotela. Primijeena je razina slaganja u vecini
izjava te postojanost niZe razine motivacije vezane uz uskladivanje posla s dugoro¢nim
ciljevima Karijere. S druge strane, visoka ocjena za tvrdnju vezanu uz zaradu ukazuje da je

financijska stabilnost znaCajan motivator. Ishodi ukazuju na potrebu poboljSanja
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komunikacijskih praksi, dvosmjernih komunikacijskih kanala i informiranja zaposlenika o
promjenama. Takoder, rezultati naglasavaju opcenito nisku razinu povjerenja u organizaciji te
manjak podrske i pomo¢i. Razumijevanje ovih ishoda moze pomo¢i u identificiranju podrucja
za poboljSanje, kao Sto je njegovanje kulture povjerenja, poboljSanje sustava podrske,
poboljsanje komunikacije i suradnje te promicanje osjecaja pripadnosti i prijateljstva unutar

organizacije.
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ZAKLJUCAK

U ovom diplomskom radu nastojala se istaknuti vaznost organizacijske kulture u hotelijerstvu.
Uz to, poblize se definirala organizacijska kultura, njezin znacaj u danaSnjem poslovanju te
eticki izazovi koje ona donosi pri donoSenju odluka za organizaciju. Pozitivna organizacijska
kultura ima znac¢ajan utjecaj na motivaciju zaposlenika, zadovoljstvo poslom i u¢inak, §to ¢e u
konacnici dovesti do veceg zadovoljstva i vjernosti gostiju. Snazna organizacijska kultura
takoder pomaze privudi i zadrzati talentirane zaposlenike koji su uskladeni s vrijednostima i
vizijom hotela. Shodno tome, pozitivna organizacijska kultura dovodi do snazne reputacije i
povecane konkurentnosti na trziStu Stoga bi menadzeri hotela trebali dati prednost razvoju
pozitivne organizacijske kulture kako bi osigurali uspjeh svog poslovanja.

Empirijsko istrazivanje koje je provedeno u malom hotelu Jagerhorn u Zagrebu, imalo je za
cilj istraziti organizacijsku kulturu hotela, s posebnim fokusom na komunikaciju, motivaciju i
povjerenje zaposlenika. Anketnim upitnikom prikupljeni su klju¢ni uvidi za proucavanje
predlozenog istrazivackog pitanja u ovom radu.

Sagledavaju¢i postavljeno istrazivacko pitanje U rezultatima je moguce otkriti znacajan
odnos izmedu ucinkovite komunikacijske prakse 1 zadovoljstva zaposlenika. Prema
odgovorima koje su dali zaposlenici hotela, pretpostavlja se da hotel ne daje prednost otvorenoj
i transparentnoj komunikaciji, ne potice povratne informacije i dijalog te ne daje pravovremene
i to¢ne informacije ¢ime se moze stvoriti niska razina zadovoljstva zaposlenika te ograni¢ena
ili neu¢inkovita komunikacijska praksa.

Nadalje, rezultati ukazuju na znacéajan utjecaj ekstrinziéne motivacije u organizaciji. Smatra
se da hotel koji ulaze u stvaranje motivirajuc¢eg radnog okruzenja, sto ukljucuje pruzanje prilika
za ucenje 1 rast, prepoznavanje 1 nagradivanje postignu¢a zaposlenika te uskladivanje
individualnih ciljeva s ciljevima organizacije, ima vis$u razinu zadovoljstva zaposlenika. Ishodi
istrazivanja naglasavaju vaznost njegovanja motivacijske kulture unutar hotela kako bi se
povecalo zadovoljstvo zaposlenika.

Daljnjom analizom, prema rezultatima istrazivanja, uo¢en je suodnos povjerenja unutar
organizacijskog okruzenja i zadovoljstva zaposlenih. Hotel koji njeguje kulturu povjerenja,
gdje se zaposlenici osjecaju sigurnima, cijenjenima i uz podrsku svojih kolega i nadredenih,
imat ¢e visSu razinu zadovoljstva zaposlenika. Vazno je naglasiti znacajnost inicijativa za

izgradnju povjerenja za stvaranje skladnog i zadovoljavaju¢eg radnog okruzenja.
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Ovim istrazivanjem pokazalo se da su ucinkovita komunikacija, motivacija zaposlenika i
povjerenje presudni ¢imbenici koji utjeCu na zadovoljstvo zaposlenika u hotelijerstvu. Nalazi
naglaSavaju vaznost provedbe strategija za poboljSanje komunikacijskih praksi, povecanje
motivacije i njegovanje kulture povjerenja unutar hotela. Baveéi se tim sastavnicama,
menadzment hotela moze stvoriti pozitivno radno okruzenje koje promice zadovoljstvo
zaposlenika, angazman i cjelokupni organizacijski uspjeh.

Bitno je uvaziti da je ovo istrazivanje provedeno unutar specifiénog konteksta hotela koji se
proucava, a rezultati se mozda nece moc¢i generalizirati na sve hotele ili usluzne djelatnosti.
Daljnja istrazivanja s ve¢im veli¢inama uzorka i u razliCitim organizacijskim okruZzenjima
doprinijela bi sveobuhvatnijem razumijevanju organizacijske kulture i njezina utjecaja na
zadovoljstvo, motivaciju i povjerenje zaposlenika.

Zaklju¢no, ovo istrazivanje pruza vrijedne spoznaje hotelskom menadZmentu u svrhu
poboljsanja organizacijske kulture i zadovoljstva zaposlenika unutar hotelijerstva.
Usredotoc¢ujuci se na uéinkovite komunikacijske prakse, motivaciju zaposlenika i inicijative za
izgradnju povjerenja, hoteli mogu njegovati okruzenje koje njeguje dobrobit zaposlenika,

angazman i produktivnost.
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Prilozi

UTJECAJ ORGANIZACIJISKE KULTURE NA KOMUNIKACIJU, MOTIVACIJU I

POVJERENJE ZAPOSLENIKA HOTELA JAGERHORN U ZAGREBU

Postovani,

Ovo istrazivanje provodi se sa svrhom prikupljanja informacija potrebnih za izradu

diplomskog rada u okviru kolegija "Organizacijsko ponaSanje" na Fakultetu za menadzment u

turizmu | ugostiteljstvu u Opatiji.

Molim vas da odgovorite na sva pitanja iskreno i1 pazljivo radi dobivanja §to potpunijih

informacija o predmetu istrazivanja. Anketni upitnik je anoniman 1 koristi se iskljucivo za

navedene svrhe.

Molim vas da navedete svoje demografske znacajke i odgovorite na pitanja.

N B R ODMDE W R LD P MDD PR

Spol

Muski

Zenski

Dob

Do 25 godina

26-35

36-45

46-55

56-65

Iznad 65

Stupanj obrazovanja
Osnovna skola
Srednja skola

Fakultet
Poslijediplomski studij
Ukupni radni staZ (u godinama)
0-5 godina

6-10 godina

56



10-15 godina
15-20 godina
Vise od 20 godina

Koliko dugo ste zaposleni u ovom hotelu?
Do jedne godine

1-5 godina

5-10 godina

10 godina i vise

Do 20 sati

20-40 sati

40 ili vise sati

Ne mogu procijeniti

U kojem odjelu ste zaposleni?
Recepcija

Hrana i pice

Domacinstvo
Prodaja/Marketing

Uprava/MenadZment

S L o e T e R A I e - I s -

Odrzavanje

Koliko sati, u prosjeku, traje Vas radni tjedan?

Sljedece tvrdnje odnose se na komunikaciju unutar radnog mjesta. Molim Vas da oznacite

isklju¢ivo jedan odgovor za svaku tvrdnju. Ponudeno je pet mogucih odgovora — od u

potpunosti se ne slazem koji je oznacen sa 1, do u potpunosti se slazem koji je oznacen sa 5.

Pokazatelj komunikacije

Menadzeri ¢eS¢e zamole da se neSto napravi umjesto

da daju zapovijed.
Ono §to nas menadzer uci 1 njegova djela se ne
razlikuje.

MenadZer uvijek nastoji pomo¢i zaposlenicima.

Komunikacija medu zaposlenicima je prijateljska.

U nasoj tvrtki za ve¢inu komunikacije izmedu
menadzera 1 zaposlenika mozemo reci da je
dvosmjerna.

Moguci odgovori

2

2

3

3

4

4
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MenadZeri me obi¢no informiraju o promjenama
politike tvrtke koje bi mogle utjecati na nas posao
prije nego Sto se dogode.

Ne bojim se progovoriti tijekom sastanaka s
menadZerima.

Sljedece tvrdnje odnose se na motivaciju unutar radnog mjesta. Navedite u kojoj mjeri svaka

od sljedecih stavki odgovara razlozima zasto radite na ovome poslu: Ponudeno je pet mogucih

odgovora — od u potpunosti se ne slazem koji je oznacen sa 1, do u potpunosti se slazem koji je

oznacen sa 5.

Pokazatelj motivacije

Uzivam u uc¢enju novih stvari.
Ovu vrstu posla odabrao/la sam da bih ostvario/la
svoje ciljeve u Karijeri.
Zelim biti jako dobar/a u ovom poslu.

Zaposlen/a sam ovdje jer mi ovaj posao omoguéuje

da zaradim novac.
Ova vrsta posla pruza mi sigurnost.
Uspjesno obavljeni teski zadaci pruzaju mi
zadovoljstvo.

N e e

Moguci odgovori
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Sljedece tvrdnje odnose se na povjerenje unutar radnog mjesta. Molim Vas da oznacite

iskljuéivo jedan odgovor za svaku tvrdnju. Ponudeno je pet mogucih odgovora — od u

potpunosti se ne slazem koji je oznacen sa 1, do u potpunosti se slazem koji je oznacen sa 5.

Pokazatelj povjerenja
Uvijek sam spreman/a ovoj tvrtki u€initi uslugu
jer znam da e biti vracena.
Ova je tvrtka uvijek spremna uciniti uslugu meni
jer znaju da e biti vracena.

Ova mi tvrtka uvijek pomaze i podrzava me.

Osjecam se duznim prema tvrtki odraditi svoj
posao iznimno dobro.

Zaposlenici se uvijek slazu oko najvaznijih stvari,
prilikom rjeSavanja problema ili sukoba
Osjecam se kao da su problemi ovoga hotela
moji.

Osjecam se kao dio obitelji u ovome hotelu.

Moguci odgovori
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3
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