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SAZETAK

Suvremeni uvjeti poslovanja nameéu dana$njim organizacijama da moraju

neprekidno biti kreativne kako bi opstale na trziStu 1 unaprijedile svoje poslovanje.
Globalizacija, konstantne promjene u radnoj snazi, sve viSe informiraniji kupci
uzrokuju enormne promjene na suvremenom trziS§tu. Kreativnost u menadzmentu
odnosi se na istrazivanje i primjenu drugacijih pristupa poslovanju. Na opéem planu
to je kreiranje poslovne strategije za organizacijsku promjenu, a na operativhom
razvoj novih proizvoda i usluga ili uvodenje inovacija u poslovanju.
Koncept konkurentnosti prometnuo se u pitanje od znacaja kako za predstavnike
akademske zajednice tako i za kreatore ekonomske politike i predstavnike poslovnog
sektora. Vaznost koncepta ogleda se 1 u Cinjenici da se izu¢ava na razini drZava,
regija, industrija i poduzec¢a. Konkurentnost se promatra kao sposobnost organizacije
da ostvari bolje rezultate poslovanja, poveca trziSni udio ili op¢enito nadmasi svoju
konkurenciju.

Unutar ekonomije i menadZmenta moguce je pronaci nekoliko objasnjenja
teorijskih osnova konkurentnosti. U osnovi postojeih objasnjenja nalazi se
pretpostavka o postojanju uvjeta nesavrSene trziSne konkurencije. U navedenim
uvjetima poduzeca imaju mogucnost diferencijacije od konkurenata izgradnjom
konkurentskih prednosti. Razvojem misli o konkurentnosti razvijala se i svijest o
vaznosti kreativnosti za konkurentnost i rezultate poslovanja poduzecéa. U teoriji
menadZmenta kreativnost se najceS¢e sagledava sa dva aspekta. Prvi je da se
kreativnost smatra odstupanjem od uobi¢ajenog, konvencionalnog i isti¢e njena
razli¢itost tj. inovativnost. Drugo videnje jeste da je kreativnim osobama potrebna
sloboda kako bi mogli iskazati svoj talent ili viziju. Same organizacije moraju na
najbolji nacin razvijati kreativnost svojih zaposlenika na putu do dobrih ideja. Za to
su neophodni motivirani 1 viSedisciplinarni timovi, koji mogu osigurati kreativne
ideje. Obzirom da je poticanje organizacijske kreativnosti i uvodenje novih

proizvoda i usluga od presudne vaznosti za opstanak poduze¢a u suvremenim



uvjetima poslovanja, samim time i za gospodarstvo, bitno je istraziti na koji bi na¢in
poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu mogla potaknuti organizacijsku kreativnost i na
taj nacCin ostvariti konkurentsku prednost na suvremenom trzistu.

Cilj doktorske disertacije je bio odgovoriti na pitanje moze li poticanje
kreativnosti unutar organizacija pomoc¢i pri osmisljavanju kvalitetnijeg upravljanja i
postizanja odrzive konkurentske prednosti.

Ova doktorska disertacija rezultat je primarnih i sekundarnih izvora
istrazivanja. Sekundarni izvori istrazivanja su dovedeni u korelaciju sa recentnim
izvorima iz oblasti organizacijske kreativnosti i konkurentske prednosti. Budu¢i da
nema sli¢nih radova koji istrazuju povezanost tema organizacijske kreativnosti i
konkurentske prednosti poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu, kako u stranoj tako i u
domacoj literaturi ova doktorska disertacija doprinosi znanosti kako u teorijsko-
metodoloskom, tako i u aplikatvnom aspektu.

Rezultati ekonometrijske analize pruzaju potporu svim hipotezama istrazivanja.
Dokazan je pozitivan utjecaj kreativnosti na konkurentsku prednost kao i veli¢ine
poduzecéa na upravljanje kreativnosti. Istrazivanje je takoder identificiralo i nekoliko
kanala koji doprinose uspjeSnosti upravljanja kreativnosti. Pored ovih nalaza
istrazivanje je uklju€ilo 1 niz kontrolnih varijabli ¢iji rezultati sugeriraju kako
vlasniStvo, lokacija 1 iskustvo menadzmenta pored upravljanja kreativnosti imaju
presudnu ulogu u formiranju konkurentnosti poduzeca.

Model istrazivanja 1 rezultati istraZivanja mogu biti implementirani i
primijenjeni u organizacijama koje zele upravljati i potaknuti kreativnost u cilju
povecanja konkurentske prednosti. Jednako tako rezultati istrazivanja ukazuju na

vaznost poticanja i razvoja organizacijske kreativnosti.

Kljuéne rijeCi: organizacijska kreativnost, konkurentska prednost, poduzeéa u

turizmu i ugostiteljstvu, znanje, kvaliteta usluge, inovacije



Danijela Madzar, PhD thesis
ORGANIZATIONAL CREATIVITY AND COMPETITIVE ADVANTAGE OF
COMPANIES IN TOURISM AND HOSPITALITY INDUSTRY

SUMMARY

Contemporary business conditions impose on today’s organisations the need to

constantly be creative in order to survive on the market and improve business
activities. Globalisation, continuous changes in work force, increasingly informed
clients cause significant changes on the modern market. Creativity in management
refers to the research and application of different approaches to business. On the
general plan, this refers to the creation of a business strategy for organisational
change, whereas on the operational plan, this can refer to the development of new
products and services or the introduction of innovations into business activities.
The concept of competitiveness has become an important issue for representatives of
the academic community as well as for creators of economic policy and business
sector representatives. The importance of the concept is also reflected in the fact that
it is studied on state, regional, industrial and company level. Competitiveness is
considered to be an organisation’s ability to achieve better business results, increase
its market share or to surpass its competitors in general.

Within the field of economy and management it is possible to find several
explanations of the theoretical basis of competitiveness. In the stated conditions,
companies have the possibility to differentiate themselves from their competitors by
building competitive advantages.

With the development of the idea of competitiveness, awareness of the
importance of creativity for competitiveness and business results has also evolved. In
management theory, creativity is most commonly viewed from two perspectives. The
first perspective considers creativity to be the deviation from the usual and
conventional, and its diversity i.e. innovativeness is emphasized. The second
perspective is that creative individuals need freedom in order to be able to show their
talent and vision. Organisations themselves must, in the best way, develop their
employees’ creativity on the path to good ideas. For this, motivated and

multidisciplinary teams are needed, able to come up with creative ideas. Since



fostering organisational creativity and the introduction of new products and services
is of key importance for a company’s survival under current business conditions, and
thus for the economy as well, it is important to explore in what way companies in
tourism and the hospitality industry can stimulate organisational creativity and thus
create a competitive advantage on the modern market.

The aim of the doctoral dissertation was to answer the question of whether
creativity stimulation within organizations could help in designing better management
and achieving sustainable competitive advantage.

The doctoral dissertation is a contribution to science both in theoretical and
methodological and in the applicative aspect.

The theoretical and methodological scientific contribution is as follows:

v Scientifically based analysis of creativity as an essential element of achieving
sustainable competitive advantage measured by quantitative indicators,
v" Concept of the theoretical model of the organizational creativity management,

<\

The theoretical framework applicable to future research has been developed,

v" Implementation of theoretical and methodological knowledge of organizational
creativity and competitive advantages of businesses in the tourism and hospitality
industry,

v" A model of connection between organizational creativity and competitive
advantage of businesses in the tourism and hospitality industry has been
established,

v A scientific explanation of correlation and intensity of the degree of creativity and

competitive advantage of businesses in the tourism and hospitality industry has

been provided,

Empirical scientific contribution is the following:

v It has been established as to whether and to what extent organizational creativity
influences the achievement of competitive advantage,

v' The level of organizational creativity and the elements that primarily affect it has
been defined and established respectively,

v' The manner in which these elements affect the achievement of the company's
competitive advantage in the tourism and hospitality industry has been established,

v’ Potential problems that directly affect the implementation of creativity have been
identified.



Questions based on the research instrument were posed to high, medium and
low level managers in the tourism and hospitality sector in the Federation of Bosnia
and Herzegovina as the target research respondents. The collected data and
econometric analysis were processed using Stata 13 statistical software. The
hypothesis testing and verification was performed on a sample of 581 businesses in the
tourism and hospitality sector operating in the Federation of Bosnia and Herzegovina.

This doctoral dissertation is the result of primary and secondary research
sources. Secondary sources of research have been brought into correlation with recent
sources in the field of organisational creativity and competitive advantage.
Considering that there are no similar papers exploring the link between the topics
covering organizational creativity and competitive advantage of businesses in the
tourism and hospitality industry, either in foreign or domestic literature, this doctoral
dissertation contributes to science both in the theoretical and methodological and the
applicative aspect.

The econometric analysis results corroborate all of the research hypotheses. A
positive impact of creativity on competitive advantage as well as the size of a business
on creativity management has been proven. The research also identified several
channels contributing to the effectiveness of creativity management. In addition to
these findings, the research also included a number of control variables the results of
which suggest that, apart from creativity management, ownership, location, and
management experience play a crucial role in shaping the business's competitiveness.

The research model and research results can be implemented and applied in
organizations willing to manage and encourage creativity in order to increase the
competitive advantage. Likewise, the research results point at the importance of

encouraging and developing organizational creativity.

Key words: organizational creativity, competitive advantage, companies in tourism

and hospitality industry, knowledge, quality of service, innovation
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1. UVOD

Kreativni potencijal CovjeCanstva predstavlja jednu od glavnih okosnica
ekonomskog razvoja, stoga se Kkreativnosti u posljednje vrijeme pristupa kao
ultimativnom ekonomskom resursu. Konkurencija i ubrzane tehnolo$ke promjene
natjerale su sva podrucja ljudskog zivota i rada da se transformiraju i konstantno
napreduju. Intenzitet promjena postao je jedna od najceS¢e primijeéenih odlika
svijeta u kojemu zivimo. Za razliku od prijasSnjih faza razvoja organizacija, u
danas$njim uvjetima poslovanja buducnost je ovisna isklju¢ivo o sposobnosti
pojedinaca, timova, odjela, organizacija ili ¢itavih korporacija da uce te neprestano

razvijaju i povecavaju svoju kreativnost i znanje.

Globalna nemilosrdna konkurencija i sve sloZenije poslovno okruZenje naprosto
ne dopustaju luksuz stagnacije i nastavljanja tradicionalnog nacdina poslovanja na
koji su organizacije navikle. Kreativnost je prisutna i vazna u poslovnom svijetu gdje
organizacije nastoje ojacati svoje kreativne potencijale sa ciljem ostvarenja odrzive
konkurentske prednosti. U korelaciji je sa uspjehom organizacije, budu¢i da
poticanje kreativnosti unutar organizacije rezultira sa inovativnim rjeSenjima, novim
proizvodima i uslugama kao funkcijom cilja gledajué¢i dugoro¢no. Poslovanje u
suvremenim trziSnim uvjetima iziskuje sve veci napor u ponudi Sto kvalitetnijih
proizvoda i usluga. Stoga organizacije nuzno moraju podrzavati kreativna rjeSenja i
stvarati okruzenje u kojem ¢e zaposlenici biti motivirani da iznose ideje i rjeSenja

koja mogu unaprijediti poslovanje, te doprinjeti ostvarenju konkurentske prednosti.

Implementacija kreativnosti u organizacijskom kontekstu svakako ovisi od niza
bitnih elemenata, od kojih prije svega treba istaknuti podrSku, otvorenost,
toleranciju, spremnost preuzimanja rizika i primjenu razli¢itih metoda i tehnika. Sam
proces organizacijske kreativnosti zasniva se na interakciji razli¢itih ideja i stilova
misljenja, kako kreativnih pojedinaca, tako i timova i organizacije u cijelosti.
Pretpostavke za kreativni potencijal imaju organizacije u kojima postoji slobodna
komunikacija na svim razinama, otvorenost za nove ideje 1 rjeSenja, te odgovarajuca
motivacija. Kreativnost organizacijama donosi novu vrijednost, ne smije se

ogranicavati ali naravno ne moze se odvijati niti u ozra¢ju potpune slobode. Bitno je
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istaknuti da se sva podrucja poslovnih aktivnosti i djelovanja zaposlenika unutar

suvremene organizacije mogu kreativno razvijati i unaprijediti.

1.1. Problem i predmet istrazivanja

Cilj ovog rada je odgovoriti na pitanje moze li poticanje kreativnosti unutar
organizacija pomo¢i pri osmisljavanju kvalitetnijeg upravljanja i postizanja odrZive

konkurentske prednosti.

O kreativnosti kao prirodnom resursu raspravljao je J.P. Guilford, americ¢ki
psiholog, davne 1950. godine (Runco, 2007.). Dosao je do vaznijih zaklju¢aka u
polju kreativnosti, povlace¢i crtu izmedu konvergentne i divergentne proizvodnje.
Konvergentno razmi$ljanje ukljucuje otkrivanje jedinstvenog, to¢nog rjeSenja na
zadan problem, dok divergentno razmiSljanje ukljucuje kreativno stvaranje
viSestrukih odgovora na zadani problem. Danas su istrazivanja dosla u fazu kada se
kreativnosti pristupa kroz potencijalnu praktiénu primjenu iste. U poslovhom svijetu
problemi obi¢no nastaju kada se pojave nove, nevidene situacije koje zahtijevaju
novi nain razmi$ljanja i nova rjeSenja, gdje zapravo nastali problemi zahtijevaju
kreativni uvid u moguce rjeSenje. Primjenom takvog rjeSenja moguce je proizvesti
inovativne ideje za ostvarenje noviteta u proizvodima ili uslugama (Camacho et al.,
2016.).

Pojam kreativne ekonomije kao koncepta je razvio John Howkins, britanski
medijski analitiar i teoreti¢ar kreativnih industrija i postavio je u svojoj knjizi The
Creative Economy: How People Make Money from Ideas (2002.). Gospodarski razvoj
promatra kroz utjecaj novih medija, digitalizacije, globalizacije, osobne kreativnosti
I razvoja kreativnih gradova. Prvi je postavio premisu da su ideje, a ne materijalne
vrijednosti i novac osnova za razvoj konkurentnih ekonomskih modela i nacionalnih

gospodarstava.


https://hr.wikipedia.org/w/index.php?title=Konvergentna_i_divergentna_proizvodnja&action=edit&redlink=1
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Prema (Howkins,2002:23) kreativna ekonomija definira se kao "transakcija
kreativnih proizvoda i usluga"”, u kojima vrijednost tih proizvoda raste zajedno sa
uvecanjem broja transakcija. Istu problematiku istrazuje i (Florida, 2002:34) prema
kojemu se definicija u cijelosti bazira na opredjeljenjima kreativne klase, koja
zapravo zamjenjuje radnicku klasu. Autor se fokusira na strukturi zaposlenosti i u
kreativhu klasu svrstava sve zaposlene/samozaposlene, koji stvaraju dodatnu
vrijednost svojom kreativnoSéu. Smatra da bi kreativha klasa trebala dominirati u
post-industrijskim druStvima. Stupanj razvoja kreativnog drustva pokazuje kroz tri
klju¢na indikatora (3Ts) — tehnologija, talenti i tolerancija, koji su klju¢ni za

privlacenje kreativnih potencijala za razvoj ekonomije.

Temeljem navedenog definira dvije grupe kreativne klase:

(1) kreativnu jezgru koju predstavljaju znanstvenici i inzenjeri, sveucili$ni profesori,
pjesnici i pisci, novinari, umjetnici, zabavljaci, igraci, redatelji i filmski producenti,
dizajneri, arhitekti, urednici, kulturni radnici, istrazivaéi, analitiari, i Stvaraoci
javnog misljenja;

(2) stvaralacki profesionalci, koji rade na Sirokom spektru sektora u industrijama
koje se baziraju na visokim tehnologijama, znanju i inovacijama, u financijskom

sektoru, pravnom sektoru, poslovnim funkcijama, i sl. (Florida, 2002:35).

Prema zakljuécima Europskog gospodarskog i socijalnog odbora (EGSO)
glavna problematika =zemalja ¢lanica Europske Unije je potreba poticanja
poduzetni¢kog duha, kreativnosti i mobilnosti kako u obrazovanju tako i u
osposobljavanju pojedinaca. Isticu pojam poduzetni$tva u Sirem smislu rije¢i, kao
sposobnost pojedinca za pretvaranje ideja u djelovanje. Pod njim se podrazumijeva
kreativnost, inovacija i preuzimanje rizika, kao i sposobnost planiranja projekata i
upravljanja njima radi ostvarivanja ciljeva. Pored osnovnih vje$tina poput pismenosti
i racunanja, danasnje poslovanje iziskuje posebice razvoj transverzalnih vjeStina. To
je temelj za specifi¢nije vjeStine i znanja, koji su potrebni onima koji osnivaju ili
pridonose socijalnim i gospodarskim djelatnostima. EGSO poziva drzave ¢lanice na
koriStenje svih raspolozivih programa 1 alata za poticanje poduzetniStva u

obrazovanju i osposobljavanju, kao i kreativnosti, inovacija i mobilnosti.



Organizacijska kreativnost i konkurentska prednost poduzec¢a u turizmu i ugostiteljstvu

Jacanje kreativnih potencijala organizacije u suvremenim uvjetima poslovanja
smatra se znacCajnijim nego npr. kvalitetan sustav upravljanja, disciplina, integritet
poduzeca, ili ¢ak vizija buducih uspjeha. Kreativnost je temelj za poduzetni¢ko
djelovanje, vazna je za savladavanje izazova i prepreka u razvijanju koncepta od

njegovog osmisljavanja do implementacije.

Istrazivanja o kreativnosti rezultirala su izradbom studije od strane Adobe
Systems Incorporated (2012.). ASI je globalni lider u izradbi kreativnih softwarea i
digitalnih marketinskih softwarea. Intervjui provedeni na uzorku od 5.000 ljudi u
SAD, Velikoj Britaniji, Njemackoj, Francuskoj i Japanu ukazali su na iznenadujuci
utjecaj 1 stavove o kreativnosti, dokazuju¢i nova videnja o isticanju uloge
kreativnosti u poslovanju, obrazovanju i gospodarstvu. Studija je pokazala da 8 od 10
ljudi smatra da je poticanje kreativnosti najvaznije za gospodarski rast, a gotovo
dvije trec¢ine ispitanika smatra da je kreativnost vrijedna za drustvo. Unutar
istrazivanja jako interesantni su i negativni rezultati u kojima je 75% ispitanika
odgovorilo da na radnom mjestu su pod pritiskom da budu produktivni a ne kreativni,

i da samo 39% ih se smatra kreativnim.

Nekada su poduzeca oslanjajuci se samo na financijski kapital mogla i1¢1 u nove
izazove proizvodnje. Danas kada novca i financijskog kapitala ima sasvim dovoljno
nedostaju kreativni ljudi koji su sposobni stvariti nove proizvode/usluge po mjeri
Kupaca, te na takav nacin osigurati i zajamciti daljnji uspjeh poslovanja. To¢nije u

danasnjim uvjetima uspjeh nije moguce ostvariti na temelju rutinskog rada.

Kljuc¢ uspjeha je u stalnim promjenama koje su nuzne, a usmjerene su na:
= prilagodavanje novim uvjetima u poslovnom okruzenju,
* poboljSanje postojecih proizvoda, usluga i proizvodnih procesa,

= stvaranje novih proizvoda, usluga i proizvodnih procesa.
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Iz navedenih razmatranja proizlazi problem istrazivanja a to je:

v' Nedovoljno poticanje i upravljanje organizacijskom kreativnoséu i niska

konkurentska prednost na svim razinama.

v' Nuznost oblikovanja odgovarajuéeg modela za upravljanje organizacijskom

kreativnoscéu koji bi pomogao povecanju konkurentske prednosti.

Predmet istraZivanja je utvrdivanje stupnja utjecaja organizacijske kreativnosti na
ostvarivanje konkurentske prednosti poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu. U radu ¢ce

se pokusati odgovoriti na sljedeca pitanja:
v Da li organizacije koje poticu kreativnost ostvaruju konkurentsku prednost?

v U kojoj mjeri kreativna organizacija mozZe utjecati na povecanje

konkurentske prednosti?

v' Koliko poticanje wupravijanja kreativno§éu moZe posluzZiti kao temelj

ostvarivanja konkurentske prednosti?

Iznalazenjem odgovora na postavljena pitanja ova doktorska disertacija tezi
osiguranju znanstveno utemeljene teorijske, metodoloSke i pragmati¢ne spoznaje
navedenih koncepata koji nisu do sada obuhvadeni niti jednim istraZivanjem.
Rezultati istrazivanja i spoznaje koje su generirane u doktorskoj disertaciji doprinose
razvoju 1 unapredenju primjene koncepta organizacijske kreativnosti u cilju

ostvarivanja konkurentske prednosti

1.2. Ciljevi istrazivanja

U skladu sa problemom i predmetom istrazivanja ciljevi koji se Zele postici
ovim istrazivanjem podijeljeni su u dvije osnovne skupine: znanstvene i aplikativne

ciljeve.
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Znanstveni ciljevi koji proizlaze iz problema istrazivanja su sljedeci:

v

v

Definirati koncept organizacijske kreativnosti i konkurentske prednosti;

Odrediti i opisati ulogu organizacijske Kkreativnosti u ostvarivanju

konkurentske prednosti poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu,

Opisati dosadasnja znanstvena istraZivanja koncepata organizacijske

kreativnosti i konkurentske prednosti;

Oblikovati model upravljanja organizacijskom kreativnoséu. Odgovarajuci
model bi trebao dati procjenu utjecaja kreativnosti na konkurentsku prednost
poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu, te kao cilj znanstveno otkriti vezu i
intenzitet povezanosti kreativnosti i konkurentske prednosti poduzeca u

turizmu i ugostiteljstvu;

Utvrditi prediktore kreativnosti kao znacajane prediktore konkurentske

prednosti;
Utvrditi ostale znacajne prediktore konkurentske prednosti;

Multivarijantna regresijska analiza na ciljanim odrednicama i korelatima

konkurentske prednosti.
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Aplikativni ciljevi odnose se na testiranje modela utjecaja kreativnosti
organizacije na konkurentsku prednost poduze¢a u turizmu 1 ugostiteljstvu.

Aplikativni ciljevi su:

v’ Ispitati pokazatelje mjerenja dimenzija kreativnosti poduzeéa i pokazatelje

konkurentske prednosti poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu,
v Odprediti najznacajnije dimenzije kreativnosti u predlozenom modelu;

v' Utvrditi stupanj razvijenosti organizacijske kreativnosti poduzeéa u turizmu i

ugostiteljstvu;

v' Utvrditi korelaciju izmedu organizacijske kreativnosti i konkurentske

prednosti poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu.

v' Odrediti glavne prediktore kreativnosti, problematike upravljanja
kreativnoScu i njenim kljucnim znacajkama koji imaju najznacajniji utjecaj na

ostvarivanje konkurentske prednosti poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu,

Broj empirijskih istrazivanja vezanih uz koncept organizacijske kreativnosti,
upravljanja kreativno$¢u i njihovog utjecaja na konkurentsku prednost poduzeca nije
dovoljno istrazen, a posebice U organizacijama vezanim uz turizam i ugostiteljstvo.
Obzirom da je poticanje organizacijske kreativnosti 1 uvodenje novih proizvoda i
usluga od presudne vaznosti za opstanak organizacija U Suvremenim uvjetima
poslovanja, samim time i za gospodarstvo, bitno je istraziti na koji bi nacin
organizacije u turizmu i ugostiteljstvu mogle potaknuti organizacijsku kreativnost i

na taj naéin ostvariti konkurentsku prednost na suvremenom trzistu.

1.3. Prethodna istrazivanja

Tijekom proteklih desetljeca koncept konkurentnosti prometnuo se u pitanje od
znaCaja kako za predstavnike akademske zajednice tako i za kreatore ekonomske

politike i predstavnike poslovnog sektora. Vaznost koncepta ogleda se 1 u ¢injenici
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da se izucCava na razini drZava, regija, industrija i poduzeca. MnoStvo pristupa
konkurentnosti ogleda se i u njenim definicijama odnosno nepostojanju jedinstvene
definicije (Stojci¢, 2012.). UnatoC postojanju mnosStva definicija ve¢ina autora slaze
se sa tvrdnjom kako konkurentnost kao koncept ima smisleno znacéenje i teorijske
osnove prvenstveno u analizi ponasanja poduzeca buduéi se konkurentska prednost
industrija, regija i drzava u konacnici svodi na sposobnost njihovih poduzeca da
nadmase svoje konkurente. U tom kontekstu konkurentnost se mozZe promatrati kao
sposobnost poduzeca da ostvari bolje rezultate poslovanja, poveca trzisni udio ili

op¢enito nadmasi svoju konkurenciju.

Mnostvo definicija konkurentnosti ogleda se i u pristupima mjerenja koncepta.
Buckley et al. (1988.) i Stoj¢i¢ (2012.) isti¢u kako konkurentnost poduzeéa ima tri
dimenzije: cjenovnu, kvalitativhu 1 dimenziju relativne uspjeSnosti. Cjenovna i
kvalitativna dimenzija konkurentnosti odnose se na profil trziSnog natjecanja kojeg
poduzeée provodi odnosno mogucénost nadmaSivanja konkurenata pruzanjem
proizvoda po nizim cijenama ili proizvoda vise kvalitete od konkurenata. Dimenzija
relativne uspjeS$nosti obuhvaca ishod trziSnog natjecanja u odnosu na konkurenciju.
U mnoStvu pokazatelja uspjeSnosti postojeca literatura izdvaja trzisSni udio 1
profitabilnost kao temeljne pokazatelje konkurentnosti. Buckley et al. (1988.) navode
kako je konkurentnost poduzeca istinski moguce procijeniti jedino uvidom u njegovu
relativnu profitabilnost budu¢i u duljem vremenskom razdoblju poduzeca ne mogu
poslovati sa gubitkom, te opstanak poduzeéa sugerira njihovu sposobnost

nadmasivanja konkurenata.

Unutar ekonomije 1 menadZzmenta moguce je pronaci nekoliko objasnjenja
teorijskih osnova konkurentnosti. U osnovi postoje¢ih objasnjenja nalazi se
pretpostavka o postojanju uvjeta nesavrSene trziSne konkurencije. U navedenim
uvjetima poduzec¢a imaju mogucénost diferencijacije od konkurenata izgradnjom
konkurentskih prednosti. Postoje¢i modeli ponasanja poduzeca koji mogu posluziti
kao teoretska osnova konkurentnosti poduzeca razlikuju se u definiranju prethodno
spomenutih konkurentskih prednosti. U najranijim doprinosima na koje se referira
literatura koja izuc¢ava koncept konkurentnosti, a koji dolaze iz doba austrijske Skole
u ekonomiji, konkurentska prednost poduzeéa ogleda se u njegovoj sposobnosti

proizvodnje novih ideja (Kirzner, 1997.) i njihovoj primjeni u nadmasivanju
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konkurencije. Evolucionaristi¢ki pristup u ekonomiji problemu pristupa sa stajalista
uskladenosti obiljezja poduzeéa sa zahtjevima njihovog okruzenja te sposobnosti
prilagodbe kontinuiranim promjenama okruzenja (Schumpeter, 1934; Nelson i
Winter, 1982.). Razvoj novih ideja omoguéuje poduzeé¢ima razvoj cjenovnih ili
kvalitativnih konkurentskih prednosti te odreduje njihov opstanak u uvjetima
dinami¢nog okruzenja. Medu novijim doprinosima unutar ekonomije isti¢e se
endogena teorija rasta prema kojoj sposobnost poduzeca da nadmasi svoje
konkurente ovisi o relativnoj kvaliteti njegovih proizvoda i usluga te stoga

posljedi¢no o inovacijskim aktivnostima koje poduzeée provodi.

Uporedo sa doprinosima unutar ekonomije, teoretske osnove konkurentnosti
moguce je pronaci i u doprinosima nastalim unutar menadZmenta. Unutar resursnog
pristupa ekonomiji sposobnost nadmasivanja konkurenata pruzanjem proizvoda vise
kvalitete ili jeftinijih proizvoda ovisi o sposobnosti poduzeca za iskoriStavanje
vlastitih resursa koji obuhvacaju fizicki, ljudski i organizacijski kapital (Barney,
1991.). Rijetkost i nemoguénost imitiranja ovih resursa kao i nepostojanje supstituta
razlog su prema teoriji resursnog pristupa zbog kojeg isti predstavljaju izvor
konkurentske prednosti. U usporednom razvoju Porter (1985.) razvija koncept
dijamanta kojim nastoji obuhvatiti sve ¢initelje koji mogu tvoriti konkurentsku
prednost poduzeca grupiraju¢i ih u pet skupina definiranih kao srodne proizvode,
postojec¢e konkurente, pridoslice na trziste, pregovaracku mo¢ kupaca i pregovaracku
mo¢ dobavljaca. Prema modelu dijamanta konkurentska prednost pojedinog poduzeca
u uvjetima globalizacije ovisi o njegovoj sposobnosti iskoriStavanja elemenata

dijamanta.

Razvojem misli o konkurentnosti razvijala se i svijest o vaznosti kreativnosti za
konkurentnost i rezultate poslovanja poduzeca. Korijene takvog promisljanja mogude
je pronac¢i u doprinosima evolucionaristi¢ke $kole ekonomske misli prema kojima
kreativni napori pojedinaca predstavljaju zamasnjak uspjeSnosti njihovih poslovnih
poduhvata. Medu doprinosima evolucionaristickih autora osobito se istice
Schumpeterova (1942.) teorija kreativne destrukcije. Prema navedenoj teoriji
kreativnost predstavlja internu snagu koja dovodi do otkrivanja novih proizvoda,
proizvodnih procesa, trziSnih niSa, poslovnih odnosa sa klijentima i dobavlja¢ima te

na taj nacin gradi konkurentsku prednost poduzec¢a nad njegovim konkurentima. U
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novije vrijeme, empirijska istrazivanja pruzila su potporu navedenim teorijskim
razmatranjima. Postoji niz dokaza o pozitivnhom utjecaju Kkreativnosti na
profitabilnost, konkurentnost, opstanak i inovativnost poduzec¢a (Andari et al., 2007;
Huggins i Clifton, 2011; Cooke i De Popris, 2011.).

Kreativnost ili stvaralacka produktivnost rezultat je mentalnog procesa
stvaranja novih ili djelomi¢no novih ideja, pristupa, aktivnosti ili konkretnih stvari
koji sadrze originalnost. Prema (Sundag, Svast, 2009:21) jedino kreativnost donosi
promjene i pocetna je tofka inovativnosti. Za organizacije je bitno da uzimaju u
obzir pojedinca, grupu ili tim, nadalje cijeli organizacijski sustav, ali jednako tako i
strateski okvir u odabiru intervencija koje poti¢u kreativnost (Mumford 2000.,
Gumusluoglu 1 Ilsev 2009.). U teoriji menadZmenta kreativnost se naj¢eSce sagledava
sa dva aspekta. Prvi je da se kreativnost smatra odstupanjem od uobicajenog,
konvencionalnog i istie njena razli¢itost. Drugo videnje jeste da je kreativnim
osobama potrebna sloboda kako bi mogli iskazati svoj talent ili viziju. Spomenuta
tematika individualizam 1 inovativnost, ¢vrsto su ugradene u zapadnoj tradiciji.
Ovom problematikom bavili su se razli¢iti autori. Prema (Boden, 1994:75) razlikuju
se dva nivoa — ,,P-kreativnost® (engl.psycological) ono §to je novina za pojedinca i
,H-kreativnost* (engl.historical) ono §to je novina za sve. Vrednovanje ideje u istoj
mjeri ovisi od toga kako je prihvacena u danoj sredini 1 od nacina na koji ¢e biti

materijalizirana.

MenadZzment organizacije je najvazniji faktor koji utjeCe na kreativnost u
organizaciji kroz organizacijsku kulturu i klimu (Scott i Bruce, 1994:585), strategiju,
strukturu, sustav nagradivanja ili resurse (Woodman et al., 1993:76), kroz direktan
ucinak na ponasanje zaposlenika i njihove kreativnosti (Baer et al., 2003:575) te
uspjesnu motivaciju zaposlenika (Tierney et al., 1999:601). Gumuslouglu i llsev
(2009.) predlazu model koji djeluje na menadzment spreman na promjene, kako na
individualnoj razini tako 1 na razini organizacije, te zakljucuju kako takav
menadZment, prvenstveno putem psiholoske podrske, pozitivno utje¢e na kreativnost
zaposlenika. Mumford (2000.) upuduje na organizaciju koja treba uzeti u obzir
razliCite intervencije na razli¢itim razinama, odnosno na razinama pojedinca, grupe,

organizacije i strateSkog okruzenja kako bi se omogucila kreativnost. Baer i Oldham,

10
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(2006.) kreativnost smatraju za pozeljno ponaSanje koje se cijeni u organizaciji i

moze se poticati i nagradivati.

Za potrebe ovog istrazivanja koristiti ¢e se definicija gdje je kreativnost definirana
kao stvaranje vrijednog, korisnog novog proizvoda, usluge, ideje, postupka ili
postupka od strane pojedinaca koji rade zajedno u sloZzenom drustvenom sustavu

(Woodman, 2014:472).

Neki se autori bave posebice timskom kreativno$¢u, u kontekstu razmatranja
nastajanja novih proizvoda zahvaljujuci individualnoj ili timskoj kreativnosti. Autori
(Vissers, Dankbaar, 2000.) polaze od pretpostavke kako neki timski dosezi ne mogu
biti reducirani na pojedinacne ¢lanove tima. Autori upozoravaju kako neki zajednicki
pogledi tima mogu biti dobri za funkcioniranje tima, ali moguée Stetni po

individualnu kreativnost.

Pojam okvira za umrezenu kreativnost (Network Creativity), koji obuhvacéa
kreativnost pojedinca, kreativnost tima/grupe i organizacijsku kreativnost uvode
(Brennan i Dooley, 2005.). Autori zapravo predlazu strukturu koja podrzava
potencijalne kreativne zamahe te uzgaja kreativnu kulturu. Kreativnost je pomogla
proizvesti najvaznije inovacije u ljudskoj povijesti 1 rijeSiti neke od naSih

najsloZenijih 1 najtezih problema (Johnson, 2014.).

Neki autori navode da su promjene u ekonomiji identificirane u posljednje
vrijeme od aktivnosti baziranih na znanju prema kreativnosti i inovacijama (Van Den
Broeck et al. 2008.; Oke et al. 2009.). Ucinci porasta globalizacije i tehnologije
rezultiraju povecanjem poslovnih prilika, ali i sve veCom guzvom na trziStu i
povecanjem konkurencije (McMullan i Shepherd, 2006.). O moguénostima kojima se
kreativnoséu postize pozitivnom utjecaju na organizacije i drustvo opcenito govori

(Bilton, 2010.).

Pored razvoja teorije primjene i razvoja kreativnosti, jo§ uvijek nije u cijelosti
utvrdeno koji sve elementi i na koji nacin utjeCu na kreativnost. Mnoga su

istrazivanja pokazala pozitivhu povezanost kreativnosti i konkurentske prednosti.

11
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Porter (1985.) naglasava u svojoj teoriji konkurentskih prednosti o nuZnosti
interakcije izmedu materijalnih 1 nematerijalnih resursa s ciljem ostvarivanja
konkurentnosti na trziStu. Prema Porteru, trziSnu prevlast omogucuju eksploatacija
kreativnosti, inovativnosti, informacijski intenzivnih resursa te uceca sposobnost
organizacija. O kreativnosti kao kljuénom elementu za stvaranje konkurentske
prednosti poduzeca govori (Bilton, 2010:9). Dok (McKeag, 2009.) isti¢e da je

uvodenje kreativnosti nuzno u postizanju konkurentnosti.

Drugi razlog isticanja znacaja kreativnosti dolazi iz segmenta obrazovanja.
Ceste su rasprave da obrazovni sustavi nisu adekvatno uskladeni tako da mlade ljude
uskladuju sa ekonomijom baziranom na znanju. Prema (Robinson, 2006.) djeca se
kroz proces obrazovanja pripremaju za poslove koji jo§ ne postoje, koristeéi
tehnologije koje jo$ nisu izmisljene, s ciljem da se rijeSse problemi koji jo$ nisu
utvrdeni. Jednako tako (Martins, 2000.) u svojoj doktorskoj disertaciji dokazuje
odredene wuvjete iz okruzenja, strateSke pristupe, vrijednosti 1 akcije top
menadZmenta, organizacijske Strukture i tehnologije koji podrzavaju kreativnost.
Opcenito istraZivanja isti€u zna€aj inovacija ali je svakako bitno naglasiti da bilo
koja inovacija je uvijek uvjetovana dijelom koji se odnosi na kreativnost. Odnosno
kreativnost moZe postojati bez inovacija, ali inovacije nikako ne mogu nastati ako ne
postoji kreativnost. Prvi korak prema bilo kakvoj inovaciji uvijek je postojanje

kreativne ideje.

Istrazivanja o kreativnosti u menadZmentu su na odredeni nacin doZivjela
sliécnu sudbinu kao i istrazivanja 0 Kreativnosti uopce. Kreativnost unutar
organizacija koja je dosta kompliciran i viSeznacan proces ponekada je svedena na
stereotip. Bitno je kreativnost u menadzmentu promatrati u Sirem smislu u kontekstu
istrazivanja i primjeni drugacijih pristupa poslovanju. Na opéem planu bitnom za
organizaciju to bi svakako bilo kreiranje poslovne strategije za organizacijsku
promjenu, a na operativnom moze imati viSestruku primjenu od razvoja novih
proizvoda i usluga do uvodenja tehnoloskih inovacija u proces poslovanja. U osnovi
sva istrazivanja vezana uz kreativnost u menadzmentu polaze od pretpostavke da
kreativni pristup upravljanja zahtjeva potpuni raskid sa tradicijom pragmati¢nog

“nekreativnog” menadzmenta.
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1.4. Znanstvena hipoteza i pomoéne hipoteze istrazivanja

Na osnovi definiranih ciljeva, kao i problema te predmeta istrazivanja formirana je
osnovna hipoteza:

Ho: Postoji pozitivna povezanost izmedu organizacijske kreativnosti i konkurentske
prednosti poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu.

U cilju lakSeg dokazivanja osnove hipoteze formirane su i pomocne hipoteze
istrazivanja.

H1: Postoji statisti¢ki znacajna razlika u ostvarivanju konkurentske prednosti
poduzeéa koja koriste sustav upravljanja organizacijskom kreativno$céu i onih
koji to ne Cine.

H,: Postoje znacajne razlike u upravljanju organizacijskom kreativno$éu povezane

s veli¢inom poduzedéa u turizmu i ugostiteljstvu.

Hs: Mogucée je uspostaviti model organizacijske kreativnosti kojim se postize
konkurentska prednost poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu.

Spomenute hipoteze ¢e se dokazati ili opovrgnuti na temelju pitanja iz anketnog
upitnika, koji je struktuiran u cilju rjeSavanja spomenute problematike. Pitanja
temeljem instrumenta istrazivanja Su postavljena menadzerima na visokoj, srednjoj i
najnizoj razini iz sektora turizma i ugostiteljstva u Federaciji Bosne i Hercegovine
kao ciljnih ispitanika istrazivanja. Prikupljeni podaci i ekonometrijska analiza su
obradeni koriStenjem statistickog softvera Stata 13. Testiranje i provjera navedenih
hipoteza je provedeno na uzorku od 581 poduzec¢a u turizmu i ugostiteljstvu koja
posluju u FBiH. Poduzecéa koja su usla u uzorak su morala zadovoljavati kriterije
prihvacene definicije prema Zakonu o racunovodstvu i reviziji u Federaciji Bosne i

Hercegovine.
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1.5. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje za potrebe disertacije temelji se na primjeni metoda znanstvenih
istrazivanja, primjerenih druStvenim znanostima. Upotreba pojedinih znanstvenih
metoda slijedi potrebe pojedinih cjelina disertacije. U teorijskom dijelu koriStenjem
povijesne metode analizirana je dostupna stru¢na i znanstvena literatura, te drugi
relevantni izvori i dosadasnje spoznaje iz podruc¢ja znacaja Kreativnosti za uspjesnost
I ostvarivanje konkurentske prednosti. Inicijalni izbor literature izvrSen je temeljem
osobnog uvida u podrucja istrazivanja pri ¢emu Su pretrazene brojne baza podataka
kao i raspolozivi fundusi sveuéiliSnih knjiznica u Mostaru i Opatiji.

Osim sekundarnih, za potrebe disertacije su metodom anketiranja prikupljeni i
analizirani relevantni primarni podaci kroz empirijsko istrazivanje za ocjenu
ostvarenog stupnja kreativnosti i konkurentske prednosti. Metodom apstrakcije i
metodom komparacije sagledana je snaga i slabost koriStenih instrumenata i metoda
unutar anketiranog uzorka. Pomoc¢u statistickih metoda i modela utvrdeni su op¢i
odnosi, pravilnosti i zakonitosti u postavljenim hipotezama, a kao bazi za pristup u
razvoju modela. U tu svrhu gotovo u istom omjeru primijenjene su metode analize i
sinteze. Metodom apstrakcije su u okviru prikupljenih i sistematiziranih podataka
odvojiti bitni od nebitnih elemenata, ¢ime je se doslo do novih teorijskih spoznaja,
ali i ukazan je moguéi doprinos praksi. Primjenom metode generalizacije doneSeni Su
sudovi o problematici koja je istrazivana, te dokazane postavljene hipoteze. Znanost
u ovoj doktorskoj disertaciji je svakako promatrati kao sustav koji proizvodi znanje.
To znanje svakako ne smije biti samo sebi svrha. Tako svaka znanstvena metoda ne
moze biti isklju€iva ve¢ predstavlja ideje, pristupe i1 tehnike od kojih svaka ima svoje

prednosti i nedostatke.

Kao izvor za formiranje uzorka poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu koristena je
FIA baza podataka (FIA - Financijsko-informaticka agencija osnovana je Zakonom
Federacije Bosne i Hercegovine -Sluzbene novine br. 80/11, sa ciljem da obavlja
zadacu uspostave i upravljanja bazom financijskih podataka, te njihovog pretvaranja
u vrijedne informacije i znanja, neophodne za donoSenje kvalificiranih i informiranih
poslovnih i makroekonomskih odluka. FIA zauzima centralnu ulogu u upravljanju
bazama podataka poslovnog registra, u skladu sa nacelima i pozitivhom praksom

standarda Europske unije).
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Osobit doprinos za istrazivanje ¢e Se proizvesti ekonometrijskom analizom
odrednica upravljanja kreativnosti, te utjecaja istog na konkurentsku prednost
poduzeca. Za potrebe ovog dijela istrazivanja na podatke prikupljene anketnim
ispitivanjem primijeniti ¢e se metoda endogene tretman procjene parametara koja
omogucuje procjenu utjecaja odredenog tretmana poput implementacije upravljanja
kreativnosti na ishod istrazivanja odnosno u slucaju predmetne disertacije na
konkurentsku prednost. Dodatna prednost navedene metodologije je i moguénost
kontrole potencijalne endogenosti koja proizilazi iz povezanosti neobjasnjenog dijela

modela sa odredenim varijablama od interesa poput upravljanja kreativnoséu.

1.6. Znanstveni doprinos

Ova doktorska disertacija rezultat je primarnih i sekundarnih izvora
istrazivanja. Sekundarni izvori istrazivanja su dovedeni u korelaciju sa recentnim
izvorima iz oblasti organizacijske kreativnosti i konkurentske prednosti. Vec¢ je
spomenuto da nema sli¢nih radova koji istrazuju povezanost tema organizacijske
kreativnosti i konkurentske prednosti poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu, kako u
stranoj tako i u domacoj literaturi. Doktorskom disertacijom se ocekuje doprinos

znanosti kako u teorijsko-metodoloskom, tako i u aplikatvnom aspektu.

Teorijsko-metodoloski znanstveni doprinos bi se sastojao u sljedecem:

v' Znanstveno utemeljena analiza kreativnosti kao bitnog elementa postizanja
odrzive konkurentske prednosti mjerena kvantitativnim pokazateljima,

v" Koncepcija teorijskog modela upravljanja organizacijskom kreativnoscu,

<\

Postavljanje teorijskog okvira primjenjivog na buduca istrazivanja,

v' Implementacija teorijsko-metodoloskog znanja organizacijske kreativnosti i
konkurentske prednosti poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu,

v" Formiranje modela povezanosti organizacijske kreativnosti i konkurentske
prednosti poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu,

v' Dati znanstveno objaSnjenje povezanosti i intenziteta stupnja kreativnosti i

konkurentske prednosti poduzecéa u turizmu i ugostiteljstvu,
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Empirijski znanstveni doprinos bi bio slijedeci:

v' Ustanoviti da li i u kolikoj mjeri kreativnost organizacije utjece na postizanje
konkurentske prednosti,

v Definirati postignutu razinu organizacijske kreativnosti i utvrditi elemente koji
primarno na to utjecu,

v Utvrditi kako ti elementi utjecu na postizanje konkurentske prednosti poduzeéa u
turizmu i ugostiteljstvu,

v Utvrditi moguéne probleme koji izravno utjecu na implementaciju Kreativnosti na

postizanje konkurentske prednosti.

Objasnjenje implementacije modela i rezultati istrazivanja trebali bi biti
primijenjeni u organizacijama koje zele upravljati i potaknuti kreativnost u cilju
povecanja konkurentske prednosti. Rezultati istrazivanja bi primarno trebali ukazati
na vaznost poticanja i razvoja organizacijske kreativnosti. Tijek samog znanstvenog
istrazivanja kao 1 rezultati provedenog empirijskog istrazivanja prikazani su

strukturom glavnih dijelova.

1.7. Struktura glavnih dijelova

Rad se sastoji od Sest glavnih dijelova. Detaljnije objasnjenje glavnih dijelova

je sljedece:

U prvom dijelu rada definiran je problem i predmet istrazivanja, potkrijepljen
Cinjenicama i objasnjena je vaznost kao i aktualnost problematike. Detaljno su
opisani ciljevi koji su se ovim istrazivanjem pokusali ostvariti, kako znanstveni, tako
I aplikativni, zatim znanstvene metode koje su koristene u teorijskom i empirijskom
dijelu istrazivanja. 1zlozene su postavljene hipoteze, znanstveni doprinos i sadrzajna

struktura rada.

Drugi dio se odnosi na teorijske osnove koncepta organizacijske kreativnosti.

Posebice je pojmovno definirana kreativnost, znacaj kreativnosti u organizaciji,
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zatim znacaj kreativnosti kako na organizacijskoj tako i na individualnoj i timskoj
razini. Objasnjen je 1 pojam upravljanja organizacijskom kreativnoséu, kao i
upravljanje organizacijskim promjenama, te nafini i moguénosti mjerenja
organizacijske kreativnosti. Poseban naglasak je na objasSnjenju znacaja
organizacijske kulture u poticanju kreativnosti kao i znacenju 1 povezanosti

kreativnosti i inovacija.

U treé¢em dijelu je istrazen koncept konkurentske prednosti. Nacéin upravljanja
konkurentskom prednoséu temeljem konkurentskih strategija i svakako jako bitne
elemente konkurentske prednosti poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu a to su svakako
znanje i kvaliteta usluge. Istrazena je i povezanost turizma i konkurentske prednosti,

kao i trendovi u suvremenom turizmu.

Cetvrti dio disertacije se odnosi na pojam i definiranje poduzeéa u turizmu i
ugostiteljstvu, njihove specifi¢nosti, snage i slabosti, kao i analizu glavnih elemenata

poslovanja.

Peti dio disertacije se odnosi na empirijsko istrazivanje odnosa organizacijske
kreativnosti 1 konkurentske prednosti. Varijable su postavljene u meduodnos,

verificirane su postavljene hipoteze i interpretirani rezultati.

Poseban naglasak je na prikazu rezultata istrazivanja. KonacCna sinteza i
mogucéna ograni¢enja rezultata istrazivanja. Osim toga prikazan je prijedlog modela
za implementaciju upravljanja kreativnosti na postizanje konkurentske prednosti
poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu.

U zakljuénim razmatranjima prikazani su rezultati teorijskog i empirijskog
istrazivanja i dati odgovori na postavljena pitanja. Pored navedenog date su i
smjernice za implementaciju i elemente na koje bi trebalo obratiti pozornost u

bududim istrazivanjima vezanim uz problematiku istrazivanja.
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2. TEORIJSKE OSNOVE KONCEPTA ORGANIZACIJSKE
KREATIVNOSTI

,, Logika ¢e vas odvesti od A do B.
Masta ¢e vas odvesti gdje god to pozelite. *
Albert Einstein

Sam koncept kreativnosti nuzno je shvatiti kao sloZzenu pojavu koju oblikuju
razliéite, suprotstavljene sile. Kreativnost je odlika i timova i organizacija, i ne moze
se pripisati samo “genijalnosti” pojedinca. Proces poznat kao “kreativnost” zasniva
se na slozenosti procesa ljudske interakcije. Kreativnost i kreativne djelatnosti su
dobra osnova svake pri¢e o uspjehu u suvremenom drustvu. Za Kreativnost bitno je
razmiSljati i racionalno i iracionalno, te prelaziti granice uobiajenog nacina
razmisljanja, ali svakako posjedovati sredstva i volju za ostvarenje ideja. Prema
(Goldstein, 2016.) kreativnost je pokreta¢ inovativnosti i kljuéni ¢imbenik razvoja

osobnih, profesionalnih, poduzetnickih i druStvenih vjeStina.

Drustvo najbolje potice kreativnost onda kad dopusta, pa €ak i stimulira, Sto
vece razlike u misljenju. Ona druStva koja su obojena ideoloski, nacionalno, bilo
kulturno ili tehnoloski, ne mogu se nadati brzem napredovanju. Perini¢ (2010: 111)
objaSnjava da su svi ljudi kreativni, a ako im druStvo dozvoli da izraze svoju

kreativnost, njegova ekonomska, ali 1 demografska mo¢ ¢e porasti.

Posebice znacaj kreativnog upravljanja unutar organizacije istice (Rowe,
2004:136.) i smatra da upravo kreativni lideri su oni koji imaju sposobnost da
upravljaju buduc¢noscéu jer su spremni da se suoCe sa nepoznatim i na probleme
gledaju kao na izazove. Razumiju svijet oko sebe, sklapaju saveze, prepoznaju
vaznost drusStvene odgovornosti, upravljaju kompleksnos§¢u, koriste suvremene

tehnologije 1 potiu kreativnost.
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2.1. Definiranje kreativnosti

Rije¢ ,kreativnost“ dolazi od latinskoga korijena ,,creatus®, sto u doslovnom
prijevodu znaci ,koji je narastao“. U enciklopedijama postoji nekoliko desetaka
definicija i objaSnjenja kreativnosti. Prema (Klai¢, 2004:750) kreativnost je
stvarala$tvo, radna energija, tvoracka sposobnost. Veliki je broj koncepcija koje
tumace Sto kreativnost predstavlja i kako se manifestira, najkrace receno — kreativno
je sve $to je originalno i pritom korisno. Kreativna je u prvom redu osoba, ali
kreativan moze biti proizvod, proces, pa ¢ak i okolina. Na kreativnost djeluju
razli¢iti ¢imbenici, no ipak opce prihvaceno razmisljanje je kako se radamo sa tom
karakteristikom, no tijekom godina i uslijed razli¢itih zivotnih uvjeta ili je izbrusimo
poput dijamanta ili ju u potpunosti zatomimo. Abraham Maslow (americ¢ki psiholog -
teoreticar pokreta za ljudske potencijale), kreativnost smatra najviSom covjekovom
potrebom, urodenom u svakom covjeku, iako se relativno mali broj ljudi smatra

“rodenim” Kreativcima.

Prema (Vuji¢, 2010:194) kreativnost je nov 1 originalan na¢in misljenja 1
djelovanja, koji uvijek odstupa od standardnih metoda pri traZenju rjeSenja za
odredeni problem, situaciju ili konflikt. Sri¢ca (2010:2) smatra da ovisno o tome
koliko se vrednuje znanje, jednako kao i koliko je razvijena informacijska
infrastruktura te kakav je odnos prema inovacijama, sposobnost i kreativnosti
pojedinaca i institucija u njoj, neke zajednice ubraja se u jednu od sljedece tri

kategorije:

1. Inovacijska drustva
su one zemlje koje velika sredstva ulazu u obrazovanje i znanost, koje su razvile
svoju informacijsku infrastrukturu i koje visoko cijene individualnu, timsku i
organizacijsku kreativnost. To su zemlje koje posvecuju iznimno veliku paznju

razvoju sposobnosti novih ideja i tehnologija.

2. Imitativna druStva

Su drustva koja ne stvaraju znanje u jednakom omjeru kao inovacijska drustva,
ali su se na neki nacin osposobila da $to brze dodu do informacija kao bitnog

razvojnog resursa. Uspjesnija medu njima bitno unapreduju kreativna rjesenja
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koja oponasSaju. Manje uspjeSna medu takvim drustvima svoje strategije razvoja
utemeljuju na pukom transferu tehnologija i znanja od razvijenih.
3. Neinvetivna drustva

To su drustva koja nisu inovacijski nesposobna jer u njima nema kreativnih
pojedinaca, naprotiv u njima je individualno, timsko i organizacijsko stvaralastvo
ogranic¢eno razli¢itim barijerama i blokadama. Te blokade mogu biti ideoloske u
modelu politickog i gospodarskog sustava koji koci inovaciju, normativne u
okruZzenju zakona koji prijeCe inventivnost, ne postoje sluzbe za razvoj, zavodi
za patente, javne banke podataka i sl. Takva druStva zanemaruju talente koje
posjeduju, zapostavljaju inovacijski potencijal i neadekvatnim obrazovnim

sustavom ograni¢avaju nastajanje ideja i razvoj kreativnosti.

Prema (Sri¢a, 1992:13) drustvena kreativnost ovisi 0 dva tipa faktora, vanjskih i

unutarnjih. To su sljede¢i faktori:

a) Mikroc¢imbenici - djeluju unutar organizacija.

b) Makroc¢imbenici - izviru iz drustvenog okruzenja.

Glavni su mikro¢imbenici motivacija za stvaralacki rad, kadrovska struktura i
kvaliteta inovacijskog potencijala, na¢in vodenja organizacije, primjena modernih
tehnika menadzmenta, poticanje stvaralackog miSljenja i sliéno. Makroklimu
kreativnosti neke zemlje ¢ini cijeli sklop politickih i ekonomskih znacajki njezina
prostora. Prije svega, rije¢ je o stupnju demokratizacije, slobodi iskazivanja misli,
stabilnosti zakonodavnog sustava i pravila pravne drzave te o kvaliteti infrastrukture
(komunikacijske, znanstvene, financijske, prometne ili obrazovne). Kreativnost u
organizaciji je slozen 1 viSeznacan proces. Kada se u menadZmentu govori o
kreativnosti, obi¢no se misli na inovativnost. No, ipak inovativnost moZe biti
negativna ukoliko ne odgovara potrebama organizacije u cjelini. Nove ideje ¢e biti
primjenjive ako je osobna kreativnost zaposlenih ili angaziranih suradnika

integrirana u sustav 1 uskladena sa sredstvima i resursima organizacije.
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Tablica 1. Definiranje kreativnosti prema razlicitim autorima

AUTOR DEFINICIJA

Bilton, (2010.)

Izvorni kdd nove teorije 0 menadzmentu, koja obuhvata sve, od
prenosenja ovlasti na pojedince do inovacija i fleksibilne

specijalizacije.

Cook, (2002.)

Sposobnost identificiranja tehnologija koje nam omogucuju

prednost nad konkurencijom.

Csikszentmihalyi,
(1999.)

Proizvod dru§venog sustava koji donose sud o proizvodima

pojedinaca.

Frederiksen,
Knudsen, (2017.)

UspjeSno sluZi u procesu savjetovanja organizacija o tome kako
traziti i osigurati ideje za inovacije performansi
proizvoda/usluga.

Gallagher, Mentalni proces kojim osoba stvara nove ideje ili

(1986.) proizvode/usluge, ali i kombinira postojece ideje i
proizvode/usluge na nacin koji je za nju novi.

Gruys et al., Stvaranje vrijednih ideja.

(2011.)

Horng et al. Sposobnost stvaranja novih, originalnih sadrzaja (ideja,

(2015.) koncepcija, tehnika, metoda,modela, proizvoda, organizacija)
koje ¢e okolina percipirati kao relavantne 1 vrijedne za drustvo.

Richards i Daje proizvodima i uslugama novo znacenje i povezuje sve

Wilson, (2007.)

elemente zajedno na novi nacin.

Rudan, (2012.)

Novi oblik kapitala koji drustvo ulaze u svoj razvoj, a ujedno i

najisplativiji.

Sawyer, (2012.)

Najvazniji ¢initelj rasta drustvenih i ekonomskih trendova.

Sriéa, (1992.)

Proces generiranja ideja u kojem se nastoji biti $to originalniji.

Sriéa, (2010.)

Kreativnost je bogatstvo; nema proizvoda ili usluge u kojima
originalna ideja ne bi mogla dati novu vrijednosti i stvoriti
konkurentsku prednost. Inovacija i kreativnost osnovni su

pokretaci uspjeha.
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AUTOR ‘ DEFINICIJA
Stegmeier, Sposobnost pristupa situacijama sa novom perspektivom i
(2008.) povezivanje prethodno nepovezanih ili slobodnih koncepata,

generiranje novih i neo¢ekivanih ideja koje rjeSavaju problem

il priliku.

Vuji¢, (2010.) Nov i originalan na¢in misljenja i djelovanja, koji uvijek
odstupa od standardnih metoda pri trazenju rjeSenja za neki

problem, situaciju ili konflikt.

Izvor: Obrada autorice

Kreativnost je uvijek usko povezana sa razmisljanjem, predstavlja rezultat
kreativne inteligencije i krajnji proizvod je nastanak nec¢eg novog i drugacijeg. Ljudi
koji su kreativni ¢vrsto vjeruju u ono §to rade i posvecéeni su svom cilju. Predani su
svojoj viziji i nastoje ostvariti istu. Nauénici od mnoStva podataka izdvajaju one
informacije koje su relevantne za odredenu teoriju. Kreativna inteligencija je
ekspanzivna, domiS$ljata, nepredvidljiva, revolucionarna i slobodnog je duha.
Literatura o kreativnosti se razvila u dva razli¢ita smjera, jedan je vezan uz
pokazatelje kreativnosti u kontekstu organizacijskog ucenja i ponaSanja, a drugi je

vezan uz ulogu kreativnih industrija i inovacija (Stoj¢i¢ et al., 2013.).

Tablica 2. Definiranje organizacijske kreativnosti prema razlicitim autorima

AUTOR DEFINICIJA
Anderson et al., Na radnom mjestu kreativnost predstavlja rezultate i proizvode
(2014.) pokusaja razvijanja i uvodenja novih i pobolj$anih nacina

obavljanja poslova.

Amabile, (1996.) Razvoj ideje o proizvodima, praksama, uslugama i postupcima

koji su novi i potencijalno korisni za organizaciju.

Bilton, (2010.) Sposobnost kombiniranja razli¢itih procesa i stilova misljenja.
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AUTOR

Burkus i Oster,
(2012.)

DEFINICIJA

Iskoristavanje kreativnog potencijala organizacije bez radikalnih

promjena unutar organizacije.

Cook, (2002.)

Proces u kojem je kreativnost input koji rezultira inovacijama i

konkurentnos$céu.

Ferrreira, Filho,
(2011))

Kreativnost i znanje su glavni izazovi suvremenog poslovanja.
Kreativni nacin razmiSljanja dovodi do novih znanja, pristupa i

rjeSavanja problema.

Giura, Vasile,
(2017.)

Kreativnost je vitalni izvor organizacije u vrijeme kada je
inovacija glavni element u svemu $to se odnosi na poslovni
uspjeh, kao i na neprofitne aktivnosti. Stoga je neophodno da se
pozornost upravljanja organizacije usredotoc¢i na faktore koji
poti¢u kreativhu manifestaciju ljudskih resursa, na svim

razinama, u svim procesima organizacije.

Goldstein,
(2016.)

U organizaciji kreativnost je pokreta¢ inovacija i kljucni
¢imbenik u razvoju osobnih, profesionalnih, poduzetnickih i

drustvenih vjeStina.

Nair and Gopal,
(2010.)

Objasnjavaju organizacijsku kreativnost kao mentalnu
sposobnost stvaranja novih i korisnih ideja od strane pojedinaca
ili skupine pojedinaca koji rade zajedno i stoga je presudna za

dugoroc¢ni opstanak organizacije i konkurentnost.

Sternberg,
(1999.)

Proizvodnja necega §to je originalno i vrijedno, necega §to je
novo, neocekivano i odgovarajuce, prikladno, korisno i

primjenjivo na ograni¢enost konkretnog zadatka.

Williams i Yang,
(1999.)

Adaptivni subjekt koji naglaSava potrebu za ve¢om autonomijom
zaposlenih, intrinziénom motivacijom i predano$¢u, a ne samo

pojedinac¢nu kreativnost unutar radnih skupina.

Wong i Pang,
(2003.)

Najbitniji ¢initelj uspjesnosti organizacije zajedno sa

inovacijama.
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DEFINICIJA
Woodman et al.,  Stvaranje vrijednih, korisnih novih proizvoda, usluga, ideja,
(1993.) postupaka ili postupaka od strane pojedinaca koji rade zajedno u

kompleksnom sustavu.

Izvor: Obrada autorice

U posljednjem desetlje¢u interes za organizacijsku kreativnost je u sve vecem
porastu. Prema istrazivanju (Gu et al. 2017:152) organizacijska kreativnost je u
posrednickom odnosu izmedu vodstva i inovativnog ponaSanja svih uposlenika.
Ekonomski znacaj kreativnosti je prepoznat kako od samih organizacija, tako i od
cjelokupnog gospodarstva. Prema mnogobrojnim istrazivanjima ali i mi$ljenjima
veéine stru¢njaka 1 prakticara, suStinska potreba za poslovanje suvremene
organizacije i glavni izvor inovacija unutar organizacije jeste upravo kreativnost
dionika. Sukladno navedenom svi dionici unutar organizacija moraju aktivno

sudjelovati, poticati i stvarati nove ideje i usluge.

Povezanost individualne Kreativnosti i organizacijske inovacije razmatraju
autori  (Ouakouak, Ouedraogo, 2017.) kao rezultat istrazivanja je razvoj
konceptualnog modela koji pokazuje da dijeljenje znanja i sposobnost organiziranja
ima pozitivan utjecaj na individualnu Kkreativnost, dok kultura fokusirana na
inicijativu i poticanje kreativnosti usmjerava individualnu kreativnost na razvoj
organizacijskih inovacija. U dosadasnjim istrazivanjima raspravljalo se da li
kreativnost proucavati samo temeljem znanstvenih studija ili je moguce razmatrati na
na¢in da donese korist u primjeni. Istrazivanja provedena u obrazovnoj, razvojnoj,
socijalnoj i organizacijskoj psihologiji pokazuju da se kreativnost moze posmatrati

kao problem prakti¢ne prirode, a ne samo teorijska studija (Bear i Kaufman, 2006.).

Istrazivanja kreativnosti usmjerena su u dva smjera: veliko — C i malo — c.
Veliko C oznacava sposobnost individua da sublimiraju nove ideje koje onda
visestruko doprinose cjelokupnoj intelektualnoj domeni (DeHaan, 2009.). To su
zapravo kreativni geniji koji otkrivaju nove kreativne procese, proizvode i usluge
koji mogu trajati zauvijek. Malo ¢ - oznaCava kreativnost koja je rasprostranjena na

cijelu populaciju i utemeljena je na svakodnevnoj kreativnosti. Navedeno se
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podudara sa istrazivanjem i modelom koji su predlozili (Amabile et al., 1996.) gdje
se kreativnost definira kroz pojedinca koji na posao dolazi sa svjezim idejama za
promjenu proizvoda, usluga i procesa sa ciljem da se $to uspjes$nije postignu ciljevi

organizacije (DeHaan, 2009.).

Prema autorima (Bear i Kaufman, 2006.) organizacijskoj kreativnosti je

moguce pristupiti na sljedeée nacine:

Slika 1. Tri nacina pristupa organizacijskoj Kreativnosti

a) Identificirati kreativne djelatnike unutar organizacije i
dati im njima kompatibilne zadatke. J

b) Prepoznati i koristiti organizacijske Cinitelje koji ¢e
povecati ili smanjiti kreativni uradak (ukljucujuci Cinitelje
koji povecavaju unutrasnju ili vanjsku motivaciju). J

c) Trenirati djelatnike da postanu vise kreativni.

Izvor: Obrada autorice prema Bear, J., Kaufman, J. C. (2006). Creativity Research in English — Speaking
Countries. U: Kaufman, J. C. i Sternberg, R. J. The international Handbook of Creativity. New York: Cambridge
University Press.

Vezano uz podrucje ove problematike u danasnje vrijeme provodi se jako puno
istrazivanja. Bez obzira na domenu identificiranja kreativnih djelatnika bitno je
istaknuti da se nikada ne smije polaziti od ideje da su neki pojedinci kreativni i da
drugi nisu, nego da se raspodjela zadataka prilagodi na nadin da se nikada ne
naruSava stabilnost organizacije. S druge strane, tamo gdje se pokaze potreba,
djelatnike koji ne pokazuju Kkreativni pristup, nuzno je uvjezbati da zadacima

pristupaju na nov i drugaciji nacin (Zhu, 2014.).

Osim spomenutog u razmatranju kreativnosti svakako bi trebalo uzeti u obzir
jeste raspodjela moc¢i unutar organizacije U jednom kontekstu te stvaranje uvjeta da
se odredena Kkreativnost pojedinca pokaze ili primijeti. Vodstvo utjeée na

implementaciju i samu prisutnost kreativnosti u poslovnom okruzenju. Kreativnost u
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kontekstu isplativosti uvijek predstavlja odredeni troSak, kako za pojedinca tako i za
organizaciju. Jako je bitan i nacin usmjeravanja kao i koriStenja buduc¢i da moze
prouzrokovati i nepozeljne posljedice, te se neminovno javlja potreba za snizavanjem
troSkova paralelno sa povecanjem beneficija koje osoba dobija od kreativnog
ponasanja (Runco, 2007.). Beneficije i smanjenje troSkova mogu biti kratkoro¢ni i
dugoro¢ni, §to ¢e ustvari biti odredeno pravovremenim i to¢nim prepoznavanjem i

odredivanjem organizacijskih ¢initelja koji se mogu koristiti u tu svrhu.

Za organizacije je bitna implementacija sljede¢ih koraka i stavova:
= Organizacije moraju sustavno stvarati novu klimu za kreativnost.
= Uvoditi konstantno mjerenje kreativnosti i inovativnosti u organizacijama.

= Smatrati da svaki pojedinac ima kreativan potencijal.

Organizacije najbolje znaju kako razviti kreativnost svojih zaposlenika. One
prihvacéaju pogreske na putu do dobrih ideja. Takoder su svjesne da dobre ideje mogu
biti ostvarene samo u sredini koja podrzava dijeljenje znanja (Knowledge Sharing).
Dijeljenje znanja unutar poduzeca jedna je od temeljnih pretpostavki njegovog
dugoro¢nog uspjeha. Kreiranje odgovarajuceg sustava internog dijeljenja znanja
osigurati Ce istovremeni razvoj svih dionika u procesima (kako onih koji su
poducavani, tako i onih koji poducavaju) i ojacati organizacijsku kulturu ucenja i

razvoja.

Kako bi se realizirala ideja ¢esto je potrebno ukljuciti i ostale dobre ideje
dionika razli¢itih sektora od nabave, prodaje, marketinga i sl., $to znaci da je bitna i
odgovarajuc¢a kreativna kultura. Stoga je motivacija i interdiscipliniranost timova od

presudnog znacaja za razvoj i postizanje produktivnosti.

Kreativnost moze biti definirana na razli¢ite nacine, a razli¢iti autori imaju
razli¢ite poglede na temu. Neki tvrde da pojedinci posjeduju kreativni potencijal i da
je glavni zadatak u organizacijama upravljati tim potencijalom (Cummings i Oldham,
1997., Sternberg, 1999.), dok drugi tvrde da okolnosti zapravo odreduju tko moze
biti kreativan (Amabile, Pratt, 2016.). Prema (Sternberg, 1999:3) kreativnost je
definirana kao "sposobnost stvaranja proizvoda koji je ujedno i novi (tj. izvorni,
neocekivan) i istovremeno odgovarajuéi (tj koristan, prilagodljiv)". Medutim, veéina

se slaze u tome da je okruzenje vrlo vazno za kreativni proces (Zhu, 2014,
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Andriopoulos, 2001., Cummings, 1965.), te da mnoge organizacije imaju prakse koje
uzrokuju vise zla nego dobra, kada je u pitanju olakSavanje Kkreativnosti (Amabile,
1998.). Stoga je za upravljanje kreativnos¢u zapravo bitna zelja organizacija da

ostanu konkurentne.

Svakako treba spomenuti istrazivanje koje je proveo George Land. (Land i
Jarman, 1993.) Istrazivanje je dokazalo da su svi ljudi prirodno kreativni ali
odrastanjem zapravo nauce biti nekreativni. Autor tvrdi da je kreativnost vjeStina
koja se moze razvijati i kojom se moze upravljati. U istrazivanju je sudjelovalo 1600
djece i 2800 odraslih. Rezultati su bili zapanjujuci. Stupanj kreativnosti se smanjuje
odrastanjem tako da je kod djece od 5 godina: 98%, djece od 10 godina: 30%, djece
od 15 godina: 12%, a kod odraslih iznosio samo: 2%. Autor zakljucuje da se

nekreativno ponasanje ué¢i (Land, Jarman,1993.).

Prilikom definiranja kreativnosti najée$¢e se spominje proizvodnja neceg novog
proizvoda ili usluge, koja treba biti vrijedna ili korisna za organizaciju. Vezano uz
sve torije kreativnosti moguce je zakljuciti da razumijevanje samog koncepta
organizacijske kreativnosti nuZno zahtijeva detaljno razmatranje konteksta svakako

uzimajuéi u obzir kompleksnost iste.

2.2. Elementi kreativnosti u organizaciji

Kreativnost u organizacijskom kontekstu je zapravo vise od originalnosti.
Organizacijska kreativnost mora imati pragmati¢cnu dimenziju. Kreativna rjesenja

moraju biti korisna u kontekstu organizacije i poveéanja njene konkurentnosti.

Kao rezultat organizacijske kreativnosti bi trebalo biti neSto novo 1 korisno,
odnosno vrijedno za organizaciju (Amabile, 1998.,George, 2007., Isaksen i Ekvall
2010.). Moultrie i Young (2009:300) tvrde da kreativne radnje trebaju odgovarati
poznatim situacijama, kada se to odnosi na kreativnost kao "proizvodnju ideja koje
su nove i primjenjuju se na definirane prilike". Perry-Smith i Shalley (2003.)
razvijaju vrijednost perspektive kreativnosti, tvrde¢i da ukoliko je Kkreativnost

primijenjena u kontinuitetu, ishod uvijek mora biti vise ili manje kreativan. Neke
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definicije se vezu uz mogucnost sustava, na primjer Woodman et al. (1993:293) koji
definiraju organizacijsku kreativnost kao "stvaranje vrijednih, korisnih novih
proizvoda, usluga, ideja, postupaka ili postupaka od strane pojedinaca koji rade

zajedno u kompleksnom sustavu™.
Tri su bitne komponente uspjeSne primjene kreativnosti u organizaciji (Amabile,
1998.):

= vyjeStine kreativhog razmiSljanja (specifican nacin 1 tehnike pristupanja

problemu);
» ckspertiza (intelektualni kapacitet za rjeSavanje problema);

= motivacija (ekstrinzi¢na i intrizi¢na).

Uloga managementa organizacije jeste razvijanje sve tri komponente.

Komponente uspjeSne primjene u organizaciji prikazani su na sljed¢oj slici:

Slika 2. Komponente kreativnosti u organizaziji

Strucnost - intelektualni
kapacitet za rjesavanje

problema
Motivacija -
ektrizicna Vjestine kreativnog
(uzrokovana razmisljanja -
nagradivanjem) i specifican nacin i
intrizicna tehnike pristupanja
(uzrokovana radnom problemu
okolinom)

Izvor: Obrada autorice prema Amabile, T., Khaire, M. (2008). Creativity and the role of the leader. Harvard
Business Review, October, : 6

Organizacije moraju neprekidno biti kreativne kako bi opstale i napredovale u
suvremenim uvjetima poslovanja. Globalizacija, promjene u radnoj snazi, sve vise
informiraniji kupci uzrokuju enormne promjene na trziStu. Organizacije rastu sve

brze a to zahtijeva sve ¢eS¢e tehnoloSke i proceduralne promjene. Vladini propisi,
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briga za okoli§, gospodarska kretanja, kao i sve veéi fokus na privatnost i eticke
prakse stvaraju dodatne kompleksne uvjete na trziStu. Organizacija koja nije u stanju
generirati kreativna rjeSenja za rjeSavanje tih i drugih pritisaka na kraju ¢ée biti

suoCena sa nestankom.

Zbog vaznosti teme, puno je toga napisano o tome kako poboljsati kreativnost.
U gotovo stoljeéu istrazivanja pokusalo se pronaéi odgovor razli¢itim pristupima, ali
uzroci kreativnosti i dalje se mogu ¢initi nedostiznim. Prema (Rhodes, 1961:307)
Cetiri Ps kreativnosti prikazuju koristan na¢in kako organizirati i razumjeti postojeéu
kreativnost. On napominje da razni autori kreativnost definiraju kao sastavnice

sljede¢ih elemenata:

Product - neke ideje, rjesenja i dizajn su kreativniji od drugih.
Person - neki pojedinci su kreativniji od ostalih.

Press - neke fizicke i drustvene okoline su kreativnije od drugih.

Process — neke tehnologije su kreativnije od ostalih.

Slika 3. 4P kreativnosti

Proizvodi Ljudi

Kreativnost

Izvor: Obrada autorice prema Rhodes, M. (1961). An analysis of creativity. Phi Delta Kappan, Vol. 42: 309

Za svjesno spoznavanje 1 kultiviranje osobne ili organizacijske kreativnosti moguce
je ¢initi nekoliko stvari:

= Identificirati kreativno ponaSanje kao cilj

= Koristiti kreativne alate

= Qdvojiti vrijeme i prostor za kreativno ponasSanje
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= Utemeljiti okolinu koja stimulira kreativno ponaSanje

Nositelj kreativnosti je pojedinac ili skupina pojedinaca. Sukladno svom radu i
djelovanju pojedinci pokazuju svoju kreativnost. Vezano uz kreativno razmisljanje,
danas postoje odredene tehnike koje mogu pridonijeti pravilnosti i ucinkovitosti te
uglavnom nematerijalnoj aktivnosti. Kreativni rad, odnosno kreativno djelovanje
naj¢eS¢e se iskazuje i1 konkretizira u inoviranju, unapredivanju, sintetiziranju,

stvaralastvu, logi¢nom razmisljanju, ali i u kopiranju, odnosno oponasanju.

Postoje razli¢ita istrazivanja i razmatranja vezana uz znacaj individualne
kreativnosti posebice kako neki timski dosezi ne mogu biti reducirani na pojedina¢ne
Clanove tima. Stoga je znacajno istaknuti ulogu individualne kreativnosti kao
zasebnog elementa kreativnosti koji zahtjeva fokus na integraciju kreativne ljudske
vjeStine i organizacije te zakljuciti da je razvijanje kreativnosti unutar organizacije
osnovna stavka za uspjeSno poslovanje ali svakako sama po sebi nije dovoljna,
potrebno je i iskustvo, prethodno znanje, povoljni unutarnji i vanjski faktori koji su

uvjet za kreativnost.

2.2.1. Individualna kreativnost

Kreativnost koju u sebi nosi pojedinac, osim §to za sebe stvara razvoj karijere,
sa svojim idejama ili mnogo njih, poduzece postaje kreativno kao cjelina. U
svim podruc¢jima poslovnih aktivnosti i djelovanja zaposlenika, moguce je kreativno
unaprijediti. Za poticanje kreativnosti unutar nekog poduzeca vrlo je bitno pridati
dovoljno ovlasti zaposlenicima da inoviraju svoje poslovne aktivnosti, analizirati i
rjeSavati probleme u poslovanju umjesto njihovog zanemarivanja, podrzavati
zaposlenike u preuzimanju razumnih rizika za inoviranje poslovanja, te poboljsati
upravljanje ljudskih potencijalima na nafin da se pojedinci koji su sposobni za

kreativnost 1 inovacije zaposljavaju.

Problematiku kreativnosti zaposlenika istrazuje (Wheatley, 2010:4) na nacéin da
u danasnje vrijeme ni jedan pojedinac nije dovoljno inteligentan da samostalno
oblikuje cjelokupni sustav. Autor navodi da nitko ne moze to¢no predvidjeti uspjesne

intervencije unutar gustih mreZza organizacije. Smatra da je teSko spoznati §to je
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ljudima bitno ili razumjeti nac¢in na koji obavljaju svoj posao. Jedino rjeSenje je

pozvati ljude da se ukljuce u proces kreiranja promjena.

Istrazivanje na uzorku od 6900 menadzera iz 56 velikih i srednje velikih
americkih tvrtki otkrilo je da ¢ak 89% ispitanika misli kako je u danasSnje vrijeme
teze privuci talentirane ljude no Sto je to bio slucaj ranije, a ¢ak 90% misli kako je
talentirane zaposlenike danas teze zadrzati u tvrtki nego ranije (Edvinsson, 2003:86).
Conaldi et al (2012.) i Tonellato (2014.) smatraju da upravo pojedinci osiguravaju
nove kreativne ideje i prijedloge vezane uz nove proizvode i usluge. Osnova za rast

organizacije je prepoznati kreativca, vazno je nabrojati Cetiri osnove prepoznavanja;

1. Logic¢no razmisljanje — proces u kojemu pojedinac rjeSava problem pocevsi s

nekom teorijom, te kroz verifikaciju moze do¢i do novih zakljucaka.

2. Povezivanje ideja — pojedinac trazi vezu izmedu informacije i ideja, te kroz

zivotno iskustvo i obrazovanje, moze takoder do¢i do kreativnog rjesSenja.

3. Definiranje problema — pojedinac prikuplja ¢injenice, identificira problem, te

kombinira rjeSenje s provodenjem izabranog rjesenja u praksi.

4. Slobodno povezivanje — ovaj model viSe naglaSava podsvjesnu sferu, odnosno
nedovoljno istrazenu. Mnogi je teoretiCari percipiraju kao “skladiste ideja”, koje se

naglo diZe na razinu svijesti nekim ¢udnim stimulansima.

Prema (Vuji¢, 2010:195) karakteristike kreativne osobe ogledaju se u volji,
hrabrosti, odluénosti i sposobnosti svladavanja problema na potpuno nov nacin — a to

isto omogucuje i drugima. Karakteristike su prikazane na sljedecoj slici:
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Slika 4. Karakteristke kreativne osobe

[ Razli¢itost ]
[ Inventivnost ]
Kreativnost
Originalnost

\

Elokventnost

Usredotocenost

x

Analiti¢nost

X

Organizacijske sposobnosti

Izvor: Obrada autorice prema Vuji¢,V. (2010). Poduzetnistvo i menadzment u usluznim djelatnostima, Fakultet

za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Rijeka:195

Prema (Bahtijarevié-Siber, 2014.) kreativni zaposlenici su oni koji nastoje
utvrditi moguénosti za uvodenje novih prozvoda i usluga. lako se veliki dio literature
vezan uz upravljanje kreativnoséu fokusira na zapos$ljavanje najkreativnijih ljudi,
pripremajuc¢i ih za obavljanje kreativnog rada i1 osiguravanje poticajnog okruzenja
kako bi se dobio Zeljeni kreativni proizvod ili usluga, cijeli niz novih istrazivanja
pokazuju da, svi zaposlenici se moraju vise osobno zalagati kako bi bili u stanju
dosljedno se kreativno razvijati (De Stobbelier, Ashford, i Buyens, 2011.; Tierney i
Farmer, 2011).

Da bi individualna kreativnost unutar organizacije bila odrziva svakako je bitno

analizirati elemente koji su od presudnog znacaja.
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Slika 5. Model individualne kreativnosti

/ PRIPREMA \ / AKTIVNOSTI \ / KREATIVNOST \

Identitet Organizacijska
organizacije podrska za
orijentiran prema kreativni rad
kreativnosti
Men:jldzerska Odrsiva
Ocekivanja podrstka 'za kreativnost
menadZmenta j‘> keIl |:> djelatnika
vezana uz kreativni
rad IznalaZenje nacina
prijelaza preko
mogucnih prekida
Osobna ocekivanja kreativnog rada
vezana uz kreativni
rad

Razvijanje
kreativnih vjestina

\ A\ NG /

Izvor: Obrada autorice prema Van Kessel et al. (2014). No creative person is an island: organisational culture,

academic project-based creativity, and the mediating role of intraorganisational social ties. S. Afr. j. econ.
manag. sci., vol.17, n.1, : 46-69.

Pojedinci koji su kreativni u pravilu su inteligentni i jako znatiZeljni, ne vole se
voditi logikom i racionalno$¢u. Svjesni su obi¢no vlastitih sposobnosti i osobina i
njihovo se djelovanje moze tumaciti konstruktivnim i destruktivnim nego kod drugih.
Kreativan ¢ovjek ima ideju koju zna primijeniti u praksi i ima snage da ju i uvede. Za
poduzece te kreacije ponekad su nacin prezivljavanja u oStroj konkurenciji, ali su
uvijek oslonac za profesionalan razvoj i napredovanje. Citavo se poduzeée mora
pretvoriti u kreativnu organizaciju, da bi upravljanjem se poticali talenti koje otkriju

u svojoj radnoj okolini.
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Tablica 3. Usporedni prikaz znacajki kreativnog pojedinca i kreativnog poduzecéa

KREATIVNI POJEDINAC

KREATIVNO PODUZECE

Brzo shvaca i moZe brzo ,, proizvesti* veliki
broj ideja

Ima ljude s idejama i otvorene komunikacijske
kanale. Ljudi koji se bave inovacijama

oslobodeni su nekih drugih duznosti.

Potice, usmjerava i stvara dobru klimu i

neobicne ideje.

Prima na posao razli¢ite profile ljudi. Inovira
znanje zaposlenika. Dopusta samostalnost i

potice kreativan rad.

Ocjenjuje ideje prema funkcionalnosti.
Motiviran je da se ideje pretvore u akciju.

Ima objektivne pristupe i okrenuto je trazenju
istine. Evaluira ideje prema vrijednosti. Odabire
i unapreduje iskljucivo na temelju sposobnosti i
zasluga.

Ne zuri sa zakljuccima. Ne ulijece. Duze

analizira i objasnjava.

Investira u fundamentalna istrazivanja. Ima
fleksibilno strategijsko planiranje.
Eksperimentira s novim idejama,ocjenjuje ih tek
poslije. Svemu i svakome daje prigodu.

Nije autoritaran. Fleksibilan je. Povodi se za
vlastitim interesima. Istrazivanja su mu

nekonvencionalna.

Decentralizirano je. Osigurava sredstva i
vrijeme za pilot-projeke. Dopusta i oéekuje
rizik. Nema autoritarnog upravljanja.

Zaposlenici slobodno razmatraju razlicite ideje.

Samostalan je pri ocjenjivanju. Sebe dozivljava

razli¢itim od drugih.

Autonomno je i neovisno. Ima originalne i
razlicite ciljeve. Ne pokuSava pratiti vodeée u

odredenom tipu proizvodnje.

Ima bogatu mastu, ali jasan pogled na realnost.

Odvaja kreativne od proizvodnih funkcija.

Potic¢e komercijalizaciju inovacija.

lzvor: Vuji¢, V. (2010). Poduzetnistvo i menadzment u usluznim djelatnostima,

Fakultet za

menadzment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Rijeka : 217

U istrazivanju 0 kreativnosti zaposlenika (Wheatley, 2010:2) tvrdi da samim

prepoznavanjem problema zapravo dolazi do promjena i kreativnih procesa, na nacin

u kojem odredena 0soba pronalazi smisao i svojom zainteresiranos¢u pokrecée ljudsku

kreativnost.
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Misliti drugacije od ostalih i to slobodno izraziti, na zalost ¢esto dovodi do
socijalnih konflikata s naSom okolinom. To, naravno, posebno vrijedi u drustvima u
kojima tolerancija drugacijih stajaliSta nije osobito razvijena. Rigidnost pogleda na
svijet najc¢e$¢a je prepreka razvoju kreativnosti. U poslovanju neke organizacije,
upravo poticanje kreativnosti i slobodnog izrazavanja drugacijeg misljenja pridonosi
kreativnom poslovnom miljeu koji pogoduje i poti¢e jacanje inovativnih potencijala.
Originalnost u pristupu rjeSavanja problema klju¢na je za razvoj znanosti i ljudske
spoznaje. Najvece ideje u pravilu nailaze na snazan otpor svih koji preferiraju opce
prihvaéena dominantna stajaliSta i uhodane obrasce ponaSanja. Nove ideje tesko

istjeruju stare, bez obzira koliko su te stare netocne ili istroSene.

Mogucée je zakljuciti da se individualna kreativnost temelji na vjeStini
povezivanja sastavnih elemenata, koriStenjem prijas$njih iskustava pri sintetiziranju
novih stvari. Ljudi koji nisu imali dovoljno razli¢itih iskustava pokazuju vecu
sklonost linearnim rjeSenjima i ne vide Siru sliku i kontekst u kojem kreiraju neki
novi proizvod. Sto je Zivotno i profesionalno iskustvo Sire to je i pristup rjeSavanju

problema i traZzenju novih solucija kreativniji.

To svakako dovodi 1 do razmatranja znacaja timske kreativnosti, ¢ije se
poticanje unutar organizacije po istrazivanjima razli¢itih autora dokazalo i na

odredeni nacin kao znacajnije od samog poticanja individualne kreativnosti.

2.2.2. Timska kreativnost

U suvremenim organizacijama znatno se ulaze u formiranje u¢inkovitih timova
(team-building). Tim je opisan kao zapravo mnogo znacajniji od individualnog
u¢inka ¢lanova. Drugadije reCeno, timu je potreban zajednicki (ne uzajamno
konkurentan) napor, u kojem svaki ¢lan preuzima odgovornost za rezultate tima, a ne
samo za svoj individualni rad. Tim je na prvom mjestu, a pojedinac je na drugom, pa
je sve §to ¢lan individualno radi usmjereno na ispunjenje ciljeva tima, a ne samo na
njegov samostalni doprinos. Stvarni tim je mala skupina ljudi s komplementarnim
vjeStinama, koji su podjednako odani i posveceni zajedniC¢kom cilju 1 smislu rada,
kao 1 pristupu rjeSavanja problema pri ¢emu postoji snazan osjecaj uzajamne

odgovornosti i koja ima pravog vodu. No, to nikako ne znaci da timski rad implicira
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gubljenje individualnosti pojedinaca, jednako kao §to timski rad ne sluzi ni kao

paravan za nesposobnost ili prikrivanje nerada pojedinaca.

Kreativnost zahtijeva originalnost 1 efektivnhost na nacCin da originalni
proizvodi/usluge moraju biti efektni da bi bili kreativni (Runco, Jaeger, 2012:92).
Empirijska istrazivanja vezana uz timsku kreativnost pokazala su da ulazne varijable
kao S§to su meduovisnost i raznolikost vezana uz posao poticu timske kreativne

procese (West, 2002., Hulsheger et al., 2009.).

U suvremenim poslovnim organizacijama Kreativnost i kreativno rjeSavanje
problema je od presudnog znacaja. Mnoge organizacije prolaze kroz neprestani
proces unutarnje reorganizacije u cilju unapredenja nac¢ina poslovanja, odnosno
smanjenja troSkova i povecanja svoje efikasnosti, tako da se kreativna i inovativna
rjeSenja implementiraju na svim razinama i podru¢jima pocevsi od menadzmenta,
proizvodnje, samih usluga pa sve do tehnologije i elektronickog poslovanja. Prema
tradicionalnim shvacanjima, kreativna su samo neka podruéja u poslovanju, npr.
razvoj i dizajn novih proizvoda ili oblikovanje marketinskih poruka. Detaljnijom
analizom dokazuje se da su Kkreativna rjeSenja moguca u procesu planiranja,
upravljanju projektima, upravljanju kadrovima, poboljSanju odnosa unutar
organizacije ali i u samom odnosu sa korisnicima. U stvari, skoro sva podrucja
poslovnih aktivnosti i djelovanja zaposlenika u suvremenoj organizaciji moguce je
kreativno unaprijediti. Budué¢i da je za unapredenje poslovanja Cesto potrebno
sudjelovanje cijele organizacije u inoviranju i unapredenju poslovnih procesa te
koriStenje intelektualnih resursa svih dostupnih stru¢njaka i zaposlenika, umjesto
poslusnih izvrsitelja sve su viSe trazeni zaposlenici koji su inovativni, motivirani,
daju prijedloge, participiraju u odlucivanju te sami nastoje unaprijediti segmente

poslovanja kojima upravljaju.

Kreativnost je posebno vazna u procesu rjeSavanja problema. Mnoge poslovne
odluke zahtijevaju inovativna rjeSenja i traze kompleksne reakcije menadzmenta na
neizvjesne i sloZene uvjete u poslovnoj okolini. Rijetko jedan menadzer moze sam
donijeti sloZenu odluku koja zahtijeva multidisciplinarno znanje, Siroko iskustvo i
detaljnu analizu problema. Za mnoge je odluke potrebno angazirati kompetentne i

kreativne timove. Medutim, za kreativno i odgovorno ponasSanje c¢lanova tima
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potrebno je osigurati odgovarajuc¢e preduvjete. Osim stru¢nosti, potrebno je da
¢lanovi tima budu dobro informirani i motivirani za donoSenje kvalitetne odluka, a
korisno je i kad su spremni primijeniti neku individualnu ili grupnu tehniku

kreativnog rjeSavanja problema.

Slika 6. Model timske kreativnosti

Sklonost prema
kreativnosti

Individualna
kreativnost

Individualno znanje

Timska kreativnhost

Sklonost prema
djeljenju znanja
) Djeljenje znanja
Povjerenje unutar
tima
J

lzvor: Obrada autorice prema De Vreede et al. (2012). A Model and Exploratory Field Study on Team
Creativity,. HICSS *12:45th Hawaii International Conference on System Science, Maui, Hi, United States. IEEE
Computer Society, : 227 - 236

Istrazivanje timske kreativnosti od strane (De Vreede et al., 2012) istaknulo je
ulogu 1 znacaj djeljenja znanja unutar organizacije. Djeljenje znanja usko je
povezano i ima pozitivan utjecaj kako na individualnu tako i na timsku kreativnost.

Prema (Sric¢a, 1992:70) ono $to grupe ¢ini kreativnima su sljede¢i elementi:

1. Kreativna grupa ima punu slobodu, samostalnost i autoritet iz ¢ega proistjeCe
njezina odgovornost za rezultate vlastitih odluka. Za razliku od ,,diktatorske*
hijerarhije, u kojoj je uspjeh ili promasaj problem vode, ¢lanovi dobrog tima

sami su zasluzni, pa onda i odgovorni za efekte svoje aktivnosti.

2. Kreativnost grupe ovisi o slobodnom protoku informacija. Za razliku od

autoritativne organizacije Ciji ,lideri” blokiraju informacije i stvaraju vlastite
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monopole na znanje, ¢lanovi u dobrom timu jedan drugoga obogacéuju svojim
spoznajama, stvaraju¢i inventivnu atmosferu u kojoj je lakSe rijeSiti i najteze

probleme.

3. Kreativne grupe ostvaruju sinergiju. Umjesto da rasipaju snagu na suparnistvo,
svade i neproduktivni rad, ¢lanovi tima svoju energiju usmjeravaju na zajednicki
cilj — problem koji valja rijesiti. NeuspjeSne grupe vode ,,diktatori* kojima je cilj
vlastita korist. UspjeSne ekipe vode ,lideri“ kojih se interes poklapa s ciljevima
grupe.

4. U njihovom radu ,,cilj ne opravdava sredstvo “. Za Kreativni tim podjednako je
vazno obaviti posao kao i uciniti to u skladu sa, zajedni¢kim vrijednostima,
normama i pravilima zajedniStva. Voda tima koji trazi rezultat, ne mareci za
nacin na koji ¢e se on postic¢i, nec¢e dugo zadrzati kreativnu i uspjesnu grupu na
okupu.

5. Odluke donose i razrjeSavaju sukobe konsenzusom, a ne nametanjem volje
vecine. Na taj nain ¢lanovi tima nece se osjecati pod¢injenima, iskoriStenima ili

zanemarenima.

Postoji niz tehnika za rjeSavanje jednostavnijih i slozenijih problema koje se

koriste za poticanje kreativnosti. Najpoznatije i najjednostavnije su:

7 alata kontrole kvalitete (7 QualityControl Tools - 7QCT)

Sedam osnovnih alata za kontrolu kvalitete, koje je prvi sazeo Kaoru Ishikawa,

profesor inZenjerstva na Tokijskom SveuciliStu 1 otac “krugova kvalitete”. To su:

1. Dijagram uzroka i posljedice (jo$ se naziva Ishikawa ili riblja kost) (Cause-and-
effect diagram): Identificira mnoge moguée uzroke problema i sortira ideje u

korisne kategorije.

2. Kontrolna lista (Check sheet): Strukturirani, pripremljeni obrazac za
prikupljanje 1 analizu podataka; genericki alat koji se moze primijeniti za
mnoge svrhe.

3. Kontrolni grafikoni (Control charts): Koriste se za proucavanje kako se proces

mijenja tijekom vremena.
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4. Histogram: NajcesSc¢e koristeni grafikon za prikazivanje distribucije frekvencija

ili koliko se ¢esto pojavljuje razlic¢ita vrijednost u nizu.

5. Paretov grafikon (Pareto chart): Na stupCastom grafikonu se prikazuje koji su
¢imbenici znacajniji.

6. Dijagram rasprSenosti (Scatter diagram): Grafikoni uparuju numericke podatke,

sa svakom varijablom na svojoj osi, u potrazi za medusobnim odnosom.

7. Dijagram tijeka (Flow chart): Dijagram tijeka procesa je jednostavni alat koji

graficki prikazuje inpute, akcije i outpute odredenog sustava.

I 7 alata upravljanja (7 ManagementTools - 7MT)
Sedam alata upravljanja:
1. Affinity Diagram (KJ Method)
2. Interrelationship Diagram (1D)
3. Tree Diagram
4. Prioritization Matrix
5. Matrix Diagram
6. Process Decision Program Chart (PDPC)

7. Activity Network Diagram

Izbor odgovaraju¢ih tehnika cesto moZe biti teSka zadaca radi brojnosti

mogucih pristupa, alata 1 modela. Ipak, jo§ je vazniji izbor pristupa radu s timovima.

Preporuke za pripremu i koriStenje trajnijega kreativnog procesa Su:

Postovanje grupe - nitko ne zeli da mu se kaze da radi krivo, stoga je potrebno
iskazati poStovanje za proSle i danaSnje metode stvaranja ideja. Timove treba
poticati na kreativnost pitanjima o njihovoj buduénosti, buduénosti trzista,

industrije i kupaca.

Ne pretjerivati s rokovima - timove treba ohrabriti na preuzimanje vlasniStva nad

cijelim procesom.

Usredotocenje timova na njihove ciljeve - ako ih ipak nema, tada je to pravi

trenutak za poticanje kreativnosti.
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Usredotocenje na buducénost - ne treba se baviti samo s dobro poznatim postoje¢im

problemima koji zaposlenike uglavnom vezu uz poznate nacine rjeSavanja.

Jasno povezivanje svih aktivnosti i ciljeva s ciljevima i rezultatima poslovanja -
omogucuje prepoznavanje korisnih akcija odnosno uzro¢no posljedi¢nih

povezanosti.

Stvaranje klime koja ohrabruje prirodnu kreativnost — podrazumijeva koriStenje

glazbe, razli¢itih aktivnosti, boja i prostora na kreativan nadin.

Ukoliko se angaziraju konzultanti, bitno je traziti njihove reference — poznato je

da postoje vrlo velike razlike u kvaliteti konzultanata.

Timovi ¢e imati veci kreativni potencijal ako u njima vlada atmosfera
povjerenja, otvorenost, medusobno podrzavanje i odgovorno ponaSanje ¢lanova tima.
Mala je vjerojatnost da ¢e biti posebno kreativni timovi koji imaju nezainteresirane
ili neodgovorne clanove, u kojima vlada nepovjerenje te su pojedinci zatvoreni i
suzdrzani, ili ako je prisutan sukob interesa, kao i medusobno podmetanje clanova
tima. Za atmosferu u timu odgovorni su svi ¢lanovi, kao i voda tima. Pozeljno je
demokratsko vodstvo, optimisticnost vode, poticanje pojedinaca na iznoSenje ideja i
prijedloga, kao 1 stvaranje atmosfere u kojoj ¢lanovi tima osjec¢aju da su cijenjeni te
da se njihovi prijedlozi ozbiljno razmatraju. Zajednistvo, predanost ciljevima skupine
1 poistovje¢ivanje pojedinaca s timom uvijek ¢e potaknuti viSe kreativnosti nego
individualisticko ponaSanje, neprihvacanje timske uloge te sklonost dominaciji i

kritici.

Individualni kreativci dio su kreativnih grupa/timova, a kreativni timovi dio su
inovativne organizacije koju poticu rukovoditelji s odredenim karakteristikama, kao
Sto su emocionalna inteligencija, karizma, spremnost na promjene, poticanje,
motiviranje, nagradivanje, stvaranje inovativne organizacijske klime 1 kulture
(Jakovljevic et al., 2012:38).

RjeSavanje problema obi¢no se odvija u vise faza:

1. identifikacija problema;

2. prikupljanje relevantnih informacija;
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3. definiranje cilja;

4. generiranje ideja;

5. evaluacija ideja;

6. izbor 1 oblikovanje rjesenja;

7. primjena rjeSenja u praksi i procjena uspjesnosti rjeSenja.

U svakoj od navedenih faza rjeSavanja problema moguce je primijeniti neku od
brojnih individualnih ili grupnih tehnika kreativnog rjesavanja problema. Medutim,
prethodno je potrebno da menadzer dobro poznaje razlicite tehnike i ispravno ocijeni
kada je neke od njih pogodno primijeniti za rjeSavanje nekog specificnog problema.
Bitno je da ¢lanovi tima imaju odgovarajuée iskustvo u skupnom radu i pozitivan

stav prema primjeni kreativnih tehnika.

Model koji predlazu (Gong et al.,, 2013:834) pokazuje da su individualna i
timska kreativnost u pozitivnoj relaciji kada u organizaciji postoji pozitivna klima

koja podrzava kreativnost.

Slika 7. Teorijski model odnosa individualne i timske kreativnosti

Povjerenje
prema vodi tima Timska
kreativnost
Orijentacija tima Razmjena l
prema ciljevima Y informacija
unutar tima Klima koja
podrzava
kreativnost
| [
e Cilj ucenja l
e Ciljizvedbenog
p.rlis.tuF.)a . Individualna
e (Ciljizbjegavanja kreativnost
izvedbe

Izvor: Obrada autorice prema Gong, Y., Kim, T., Lee, D., Zhu, J. (2013). A Multilevel Model of Team Goal
Orientation, Information Exchange and Creativity, Academy of Management Journal, VVol.56, No. 3., : 827-851
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Neka istrazivanja ne idu u prilog poticanju timske kreativnosti. Posebice na
primjeru brainstorminga gdje se potencira utjecaj grupnog efekta na individualni.
Prema (Walton, 2016.) organizacije u posljednih 20-ak godina koje su zeljele
potaknuti kreativno razmisljanje uglavnom su se oslanjale na metode brainstorming i
team building kao bitne alate kreativnog razmisljanja. U obje metode upravo je grupa
najvaznija, §to je vjerojatno razlog zbog kojeg metoda brainstorming nikada nije
ispunila originalnu zamisao. Posljednja istrazivanja pokazuju da brainstorming
zapravo reducira broj ideja koji nastaju u grupi kada se uporede sa brojem ideja koje

mogu biti generirane od tih istih individua samostalno.

Moguce je zakljuciti da je timska kreativnost usko povezana sa individualnom
kreativno$¢u, no ipak ovisno od samog nacina poticanja i primjene kreativnosti
unutar organizacije, moze se re¢i da je posve sigurno teSko dostizan i1 izuzetno
osjetljiv fenomen. Budu¢i da je razumljivo da ovisno o samoj organizaciji i obliku
vodstva individue ali i grupe prihvaéaju norme sukladno okolnostima unutar
organizacije. Stoga je bitno svakako razmotriti zan¢aj 1 ulogu kreativnosti na nivou

same organizacije.

2.2.3. Organizacijska kreativnost

Unutar organizacija sve se viSe pozornosti u poslovanju daje kreativnosti,
uspjeSne organizacije kao 1 uspjeSni voditelji cijene kreativnost svojih suradnika.
TeSko je navesti granu poslovanja, odjel unutar organizacije ili radno mjesto koje ne
zahtijeva kreativnost u svrhu iznalazenja boljih rjeSenja. Upravo poticanjem i
koristenjem Kreativnosti moguée je posti¢i onu razliku izmedu izvrsne i prosjecne

organizacije.

Koncept organizacijske kreativnosti objasnjava (Senge, 1996.) kao
organizacijske strukture brze i prilagodljive stalnom protoku informacija i resursa.
Pored navedenog (Vicari,1998.) je opisao visoku organizacijsku kreativnost kao
kontinuirani angazman zaposlenika i menadZera u kreativne napore koji rezultiraju
inovacijama. Nasuprot tome, niska organizacijska kreativnost evidentirana je u
kontekstu rukovodecih struktura prema individualnim Kreativnim inicijativama u

japanskim organizacijama (Basadur, 1992; Nonaka et al. 2001.). (Basadur et al
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1992.) provodi istrazivanje o kreativnosti u R&D organizacijama u Japanu gdje
otkriva problem iznalazenja i rjeSavanja problema. Zaposlenici su bili motivirani da
individualno otkrivaju probleme ali su morali preuzeti odgovornost za rjeSavanje

problema.

Tablica 4. Razine inteziteta individualne i organizacijske kreativnosti

INDIVIDUALNA KREATIVNOST

Niska Visoka

Organizacija baziranana | Uspjes$ne organizacije

) konstantnom razvoju, Visok postotak inovacija
Visoka | 5 stavnoj analizi (kreativnost je maksimizirana i
efikasnosti (japanski rezultira inovativnim
SRE AN EACIEKA poslovni model) proizvodima/uslugama)
KREATIVNOST Nekolicina inovacija Nizak postotak inovacija
Neproduktivna ponekad radikalne, utemeljene
Niska organizacija na individualnom duhu

(organizacija drZi status organizacije
quo) (moguéno uzrokuje frustracije u
radnoj okolini)

Izvor: Vicari, S. (2013). La creativita dell "impresa: Tra cas e necessita. (Creativity: A case of necessity)
Milano, Italy: Etas Libri. :124

Prema istrazivanjima kreativnosti u poslovanju koje je provela (Amabile, 1996.)
uzorak je obuhvatio 238 osoba koje rade na kreativnim projektima u 7 organizacija.

Istrazivanje je rezultiralo sa Sest mitova o kreativnosti u organizaciji.

1. Kreativnost dolazi od kreativnih ljudi - U razgovoru sa menadzerima obi¢no se
smatra da je kreativnost potrebna odjelu za istraZivanje i1 razvoj, marketing ili
prodaju, dok se isto tako smatra da nije potrebna u racunovodstvu. Takoder
menadZeri ¢esto navode da su samo pojedinci kreativni dok vecina ostalih nije.
Medutim funkcija menadzera zahtijeva promicanje kreativnosti u svim odjelima
ukljucujuéi 1 financije. Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da bilo tko sa

prosje¢nom inteligencijom je sposoban za odreden stupanj kreativnosti.
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2. Novac potice kreativnost - Bonusi 1 ostala nagradivanja c¢ak postaju i
problemati¢ni kada pojedinci misle da svaki njihov pokret moze utjecati na zaradu.
Tako da c¢ak dobiju i1 averziju prema riziku. A sve to gus$i kreativnost. Osobno
zadovoljstvo ima veéi utjecaj na kreativnost. Osobe koje rade neSto iz osobnog

zadovoljstva su daleko kreativnije.

3. Vremenski pritisak potice kreativnost - Osobe su najmanje kreativne kada se bore
sa satom. Ovo istrazivanje je ukazalo i na novi termin time-pressure hangover.
Naime, radi se o situaciji kada su osobe izlozene izuzetnom vremenskom pritisku
jedan dan, njihova kreativnost ne pada samo na taj dan nego i dva dana poslije.
Vremenski pritisak ugrozava kreativnost jer onda ne dolazi do temeljitog
proucavanja problema. Ukoliko smo suoceni sa vremenskim pritiskom izostaje faza
inkubacije. Nije samo rok to §to ugrozava kreativnost, nego i moguca ometanja koja
uslijede. Nije teSko biti kreativan pod pritiskom ako se uspije zadrzati fokus na
posao. Cesto dolazi do problema jer u veéini organizacija uposlenici ne razumiju

razlog iz kojeg je nesto hitno.

4. Strah uvjetuje revolucionarnu snagu - Siroko rasprostranjena je predodzba da
strah i tuga nekako poti¢u kreativnost. Cak postoje odredena psiholoska istrazivanja
koja pokazuju da je depresija veca kod kreativnih pisaca i umjetnika. Medutim u
poslovnim svijetu kreativnost je povezana sa osje¢ajima srece, zadovoljstva 1 ljubavi.
Dok ju sputavaju strah, tuga i anksioznost. Ovdje se javlja odredena povezanost.
Uzbudenje radnim obavezama uzrokuje kognitivne asocijacije koje ¢e se preko noci

inkubirati u novu kreativnu ideju.

5. Natjecanje pobjeduje kolaboraciju - Ukorijenjeno je miSljenje, narocito u
financijama 1 high-tech industriji, da interno natjecanje dovodi do inovacija.
Najkreativniji timovi imaju povjerenje da dijele i raspravljaju o idejama. Medutim
kada se natjecanjem dolazi do priznanja stvara se zatvorena atmosfera gdje nitko ne
zeli da dijeli informacije i to vodi ka destrukciji same organizacije.

6. Uredena organizacija je kreativna organizacija - Organizacija koja njeguje
kreativnost moze se uspjesno suociti sa nadolaze¢im problemima, dok ona koja

»robuje‘ propisima i pravilima je na samom pocetku osudena na propast.
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Osim navedenog postoje situacije koje ograni¢avaju mastu i kreativnost. Njih

treba izbjegavati:

Pogresna raspodjela uloga - ,,Svatko je genij. No ako ribu sudite po njezinoj
sposobnosti da se popne uz stablo, cijeli ¢e svoj zivot provesti uvjerena da je

glupa.”“ A. Einstein

Vanjsko ogranicavanje krajnjeg cilja - Suptilna upotreba jezika ili pritisak kroz

kontrolu na radnom mjestu koce kreativnost.

Stroga raspodjela resursa - Kreativne osobe trebaju viSe vremena nego manje

kreativni jer Cesto iznova koncipiraju probleme.

Nedostatak drustvene raznolikosti - Homogene skupine bolje suraduju ali su manje

kreativne.

Manjak pozitivne povratne informacije - Rijetki su oni koji nastave sa idejom ako

nisu dobili nikakvu pozitivnu reakciju

Organizacije koje odaberu iskoriStavanje kreativnosti moraju 1 ulagati u nju, §to
najceSce podrazumijeva treninge kreativnog i kritickog miSljenja. TroSkovi i dobiti
od ovih treninga su podlozni promjenama i ovise od broja kreativnih treninga i broja
kreativnih projekata u koje su ukljuceni. Korist od svake jedinice kreativnog treninga
po osobi ovisi 0 koli¢ini uvjezbavanja koje je osoba zaista dobila kroz trening i o
vrijednosti koju osoba opcenito dodjeljuje kreativnosti (Lubart i Runco, 1999.).
Ukoliko se osoba odbije ukljuciti u bilo kakav kreativni proces, novac uloZen u
trening moZze se smatrati izgubljenim. No, uprkos svemu, da bi opstali i napredovali
na dinami¢nom globalnom trzis$tu, organizacije moraju redovno uvoditi inovacije u

svoje proizvode, usluge, radnu i trziSnu okolinu (Burkus i Oster, 2012.).

Slika 8. Model organizacijske kreativnosti

Individualne

karakteristike NS
\ \\
\ ~

o Kreativno ponasanje J
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Timske karakteristike

Organizacijska

kreativnost

. .-7  Kreativne situacije
Organizacijske -

karakteristike

-

Izvor: Obrada autorice prema Woodman, R. W., Sawyer, J. E., Griffin, R. W. (1993). Toward a Theory of
Organizational Creativity. Academy of Management Review, 18.

Jo§ jedan pristup koje organizacije koriste kako bi povecale kreativnu dobrobit
jeste ,,neformalno radno vrijeme* (engl. noncommissioned work time), §to se odnosi
na rastu¢i trend u kojem organizacije Sirom svijeta dozvoljavaju svojim
zaposlenicima periode slobodnog radnog vremena na onom §to zele. Ovo slobodno
vrijeme dozvoljava osobi da se konstruktivno poigra sa novim idejama i pozabavi
problemima koji mozda drugima nisu interesantni. Dok je koli¢ina vremena koju je
mogucée uloziti strogo strukturirana, nacin na koji ¢e to vrijeme biti potroSeno
ostavljeno je na volju zaposlenika (Burkus i Oster, 2012). Praéenjem promjena koje u
organizaciji izaziva uvodenje neformalnog radnog vremena, utvrdeno je da ova
promjena pozitivno utjeCe na kreativnost povecavaju¢i autonomiju pojedinca,
reducirajuci istaknutost ekstrizi¢nih nagrada i povecavajuci zaposlenikovu spremnost

da preuzme rizik (Burkus i Oster, 2012).

Sasvim je sigurno da organizacije koje poti¢u kreativnost mogu znacajno
doprinjeti povecanju konkurentske prednosti. Zbog toga organizacije moraju da se
okrenu kreativnosti kako bi opstale 1 odrZale se u uvjetima svakodnevnih promjena.
Poticanje kreativnosti donosi korist pojedincima, grupama i organizacijama, stoga je
1 vazna primjena odredenih kreativnih tehnika i1 procesa u samom konceptu

upravljanja organizacijskom kreativnoscu.

2.2.3.1. Kreativne tehnike

Osnovni je cilj kreativnih tehnika potaknuti pojedince i skupine na generiranje
novih 1 originalnih ideja, kao 1 povecati vjerojatnost nalazenja kvalitetnih i

obuhvatnih rjesenja za probleme koje nije moguce rijeSiti rutinskim putem,
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uobic¢ajenom procedurama ili na osnovi iskustva. Individualne kreativne tehnike
pomazu stvaranju slobodnih asocijacija, nekonvencionalnom razmiSljanju te
prevladavanju osobne rigidnosti u analizi problema i razmatranju mogucih rjesenja.
Skupne kreativne tehnike reorganiziraju na¢in komunikacije tako da se postize bolja
atmosfera u timu, olakSava identifikacija problema i prikupljanje relevantnih
informacija, stvaranje Sto veceg broja ideja i mogucih rjeSenja za problem, oblikuje
prikladan nacin izbora najboljeg rjeSenja u skupini i djelotvornije planira provodenje

izabranog rjeSenja u praksi.

Vecina menadzera i stru¢njaka u poduzeéima preferira specifi¢ne tehnike koje
odgovaraju njihovom stilu vodenja, osobinama ¢lanova tima i prirodi problema kojeg
treba rijesiti ili vrsti odluke koju treba donijeti. Tehnike je moguce odabrati prema
stilu vodstva i nivou povjerenja u timu te Koristiti tehnike koje se zasnivaju na
pisanoj komunikaciji kod vodstva autoritetom ili nedostatnog povjerenja u timu,
odnosno neku od "glasnijih" i viSe kaoti¢nih tehnika u sluc¢aju vodstva odrijesenih

ruku i timova s dobrom komunikacijskom klimom i visokom kohezijom.

Provodenje vremena u timu nakon odredenog vremena dovodi do to¢nog predvidanja
reakcija 1 postupaka odredenih ¢lanova tima kada se nadu u pribliZno sli¢noj situaciji
donoSenja odluke. Tehnika koja pomaze da se sagledaju vazne odluke srazlicitih
stajalita je "Sest SeSira za razmisljanje". PomaZze pri poticanju kreativnosti,
izbjegavanju grupnog razmisljanja u timskom radu, ali i dovodi do razmisljanja izvan
uobiCajenih okvira. Tehniku je osmislio Edward de Bono stru¢njak u podrucju
kreativnog razmiSljanja. Svaki SeSir donosi drugaciji stil razmiSljanja 1 moze se
koristiti u razli¢itim situacijama.
Bijeli sesir: usredotoCuje se na podatke, Cinjenice i raspolozive informacije. Osoba
kojoj je dodijeljena bijela boja treba zaboraviti na prijedloge, argumente i
sugestije 1 koncentrirati se na to koja su informacije potrebne i raspolozive 1 na

koji nacin se do njith moZe do¢i.

Crveni sesir: osobe koje se trebaju usredotociti na svoje osjecaje i predosjecaje kada

razmi$ljaju o problemu i iznijeti ih timu bez puno razmisljanja.

Crni Sesir: oprezno razmislja o rizicima i mogucéim negativnim posljedicama,

zagovara oprez i isti¢e sve §to se ne moze rijesiti.
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Zuti SeSir optimist koji razmislja o najboljim moguéim (realnim) rezultatima i kao
protuteza Crnom S$eSiru zagovara pozitivne strane rjeSenja problema ili
mogucnosti. Nije intuitivan poput Crvenog SeSira ve¢ svoj optimizam temelji na

logickim osnovama.

Zeleni Sesir: kreativno razmislja o mogucem rastu ili razvoju, idejama koje mogu

proizaci jedna iz druge.

Plavi Sesir: razmatra proces razmisljanja i kontrolira sastanak/rad grupe ili odjela.

Ovo je primjer poticanja vlastite kreativnosti ili tima i primjenjuje se kako bi se
napravio odmak od uobi¢ajenog nacina razmiSljanja. Omogucuje poticanje
kreativnosti, pomaze pri sprjecavanju grupnog razmisljanja unutar tima i pruza dobar

uvid u moguce posljedice odluka koje se donese.

Brainstorming ili oluja mozgova sigurno je najpoznatija i najéeSce koriStena
kreativna tehnika. Razlog tome je njezina jednostavnost i moguénost koriStenja za
razli¢ite potrebe. Ciljevi brainstorminga mogu biti dobivanje S§to vecleg broja
razli€itih, korisnih prijedloga, koji se mogu koristiti kao priprema za donoSenje vecih
odluka, za traZenje rjeSenja nekog problema, smisljanje slogana, imena proizvoda i
drugo. Za vrijeme generiranja ideja nuzno je iskljuciti kriti¢nost, jer ¢e to kod
sudionika izazvati nevoljkost da iskazu bas sve ideje koje im padnu na pamet. To bi
bilo u suprotnosti s ciljem brainstorminga, a to je generiranje $to veceg broja ideja,
bez obzira jesu li one ¢udne, uobicajene ili neuobicajene, nekriti¢ke, divlje ili na prvi
pogled nesuvisle, sve su dobrodosle. U procesu brainstorminga svaka je ideja dobra.
Ako su ¢lanovi tima iz razli¢itih struka i ljudi s razli¢itim iskustvom, dobit ¢e se veci
broj raznolikih ideja. Kritika i vrednovanje ideja slijede nakon generiranja ideja,
odnosno nakon zavrSetka procesa brainstorminga, a za tu potrebu mogu se koristiti

kreativne tehnike za odabir alternative.

Slika 9. Prikaz procesa metode oluje mozgova
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Prikupljanje potrebnih informacija
Definiranje problema
Generiranje ideja

NG

Selekcija i odabir ideja

N

Prednosti i nedostaci

N

Kriticki osvrt

Akcijski plan i implementacija

Izvor: Obrada autorice prema Broussine, M. (2008). Creative Methods in Organizational Research,
SAGE Publications Ltd., London :55

Tehnika vrlo sliéna brainstormingu je brainwriting ili pisanje misli. Umjesto
verbalnog iznoSenja ideja, svaki pojedinac zapisuje ih na papir, pa je pogodna za one
ljude koji nisu skloni izraZzavanju svojih ideja pred drugima. Ovaj proces ima svoju
prednost u tome $to svi istovremeno generiraju ideje, pa se u istom vremenu stvara

viSe ideja, a one su istovremeno 1 zapisane, pa su preglednije 1 bolje zabiljezene.

Mentalne mape predstavljaju graficki alat koji se moze koristiti za brojne
situacije, izmedu ostaloga 1 za generiranje ideja. One poticu kreativnost i
fleksibilnost, te poti¢u razmiSljanja izvan zadanih okvira. Temelj ovog sve
popularnijeg alata leZi u eliminiranju linearnog razmis$ljanja koji aktivira uglavnom
lijevu polutku mozga, dok mentalne mape aktiviraju cijeli niz umnih vjestina — rijeci,
slike, brojeve, logiku, ritam, boju, osjec¢aj za prostor i druge. Danas je dostupan i
veliki broj kompjutorskih programa za izradu mapa uma koje pojednostavljuju
njihovu izradu 1 omogucavaju inkorporiranje izradenih mapa u elektronicke

dokumente. Ipak, one rukom radene imaju veci uc¢inak na kreativnost.
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Svakako postoji jo$ cijeli niz kreativnih tehnika koje se koriste pri samom
procesu upravljanja organizacijskom kreativnos¢u od kojih su medu najpoznatijim
individualnim tehnikama - vjezbanje lateralnog misljenja, analogija, slobodne
asocijacije, personifikacija, analiza scenarija, metafore kao okidaci, prisilne veze,
lista pitanja, rastavljanje pitanja na dijelove i drl., dok su medu najpoznatijim
grupnim tehnikama medu znacéajnijim jo§ - Delphi metoda, tehnika magiéne trgovine,
sinektika i dr. Primjena i koriStenje kreativnih tehnika su sastavni dio kreativnih
procesa, dok je nastanak novih proizvoda i usluga zapravo rezultat kreativnih procesa

koji imaju klju¢nu ulogu u primjeni kreativnosti unutar organizacije.

2.2.3.2. Kreativni proces

Pod kreativnim procesom se podrazumijeva bilo koje trazenje rjesenja nekog
odredenog problema, a u poslovnom svijetu, odgovor na razlicite zahtjeve. Kreativni
procesi i modeli zahtjevaju vrijeme razmis$ljanja (vremenski su zahtjevni) a Cesto

nema vremena niti resursa za koriStenje kreativnog tijeka.

Prema misljenju (Cowie, 2015.) kreativni proces dokazuje da bilo tko moze biti
kreativan, ukoliko mu je omogucen pravi alat, strpljene usljed pogreski i odlu¢nost
da ustraje. Danas kreativnost a posebice kreativno rjeSavanje problema je jedna od

kljuénih vjestina 21. stolje¢a (Bodell, 2014:27, Puccio et al. 2011:3).

Kreativni proces rada i razmiSljanja planiran je, programiran i izveden niz
aktivnosti koje omogucuju pravilnu primjenu kreativnih metoda i dobivanje trazenih
rezultata (Vuji¢, 2010.). Pretpostavka svakog kreativnog procesa je stvaranje svijesti
o razli¢itim idejama i moguénostima obavljanja poslova. Na radi se samo o potrebi
razvoja svijesti o razli¢itim pristupima problemima, ve¢ i pripremi na Cinjenicu da

postoje razli¢iti nacini da se neki posao obavi — razvoj otvorenog i kritickog odnosa.
Za kvalitetnu provedbu kreativnog procesa potrebno je:
v Provoditi treninge za lociranje novih problema
v' Suoditi se sa nedostacima
v' Poticati rjeSavanje postoje¢ih problema

v Osigurati stalnu komunikaciju.
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Slika 10. Faze kreativnog procesa (prema Van Oech, 2012.):

N\ )
e definiranje
N .
problema, A 4 £ e adaptacija,
prikupljanje FAZA FRUSTRACIJE S RESYES rad FAZA ILUMINACIE testiranje, reviz
informacija i na rjeSavanju ija radi bolje
potraga za problema elaboracije
riesenjem «odustajanje ekreiranje sustine menadzmentu
1 « pribjegavanje odgovora na
FAZA PRIPREME nekreativnim FAZA INKUBACIJE identificirani FAZA ELABORACIJE
rje$enjima problem
| \ N J
N e .

Izvor: Obrada autorice premaVan Oech, R. (2012). A Whack on the Side oft he Head, How You Can
Be More Creative, Warner Books

Poduzec¢a formaliziraju kreativni proces kroz funkciju istrazivanja i razvoja.
(Cook, 2002) proces prikazuje kao ,.cijev u koju sa jedne strane ulaze ideje a sa
druge strane dolazi do povecanja trziSnog udjela ili povrata investicija (ROI), do

kojeg dolazi nakon uspjesnog izlaza novog proizvoda ili usluge sa druge strane.

Slika 11. Input-output izgled kreativne organizacije

\ eldeje \ \ elnovacije

Input | eLjudi Kreativnost Output | *Rast
eFinancije *ROI

Izvor: Obrada autorice prema Cook, P. (2002). Best Practice Creativity, Gower Publishing Limited,
Hampshire, England, : 62

Teorija kreativnog procesa mora biti u stanju prikazati kako se kreativni proces
razlikuje od rutinskih procesa rjesavanja problema. Odvajanje kreativnih pojedinaca
od menadZera 1 razdvajanje inovacija 1 noviteta od vrednovanja i1 prosudivanja, izraz
je jednostranog, necjelovitog sagledavanja kreativnog procesa. Prema (Poincare,
1982.) sa stajaliSta matematike, kreativni proces je podjeljen na Cetiri faze: pripremu,

sazrijevanje, prosvjetljenje i potvrdu. Kada se ove faze promatraju sa stajaliSta
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menadzmenta onda su jasno vidljivi zaceci osnovnog lanca raspodjele i

specijalizacije poslova.

Slika 12. Faze u kreativnom i inovativnom procesu

Kreativni proces (Poincare)

Priprema Sazrijevanje Prosvjetljenje

Inovativni proces (Bilton)

Odredivanje Konceptualiza Odabiranje Realizacija
problema cija rjesSenja koncepta koncepta

Izvor: Obrada autorice prema Bilton, C. (2010). Menagement and Creativity: From Creative
Industries to Creative Management, Blackwell Publishing Ltd,Oxford, : 37

Kreativnost nije djeljenje jednog procesa na specijalizirane procese, niti
uvodenje nekih noviteta koje su same po sebi cilj. Moglo bi se zakljuciti da se u
kreativnom procesu kreativnost ne postize kroz cisto racionalnu pripremu ili
potpunim opusStanjem u ,sazrijevanju“. Primjena i poticanje kreativnih procesa
unutar organizacije znaéi stvaranje kompromisa izmedu strateSke centralizacije i
operativne decentralizacije. Budu¢i da je kreativnost u poslovanju usko povezana sa
rizikom i poduzetnistvom bitno je odrediti pristup upravljanju organizacijskom

kreativnoScu.

2.3. Upravljanje organizacijskom kreativhosSc¢u

Poticanje kreativnosti i inovativnosti primarni je izazov upravljanja u svakoj
organizaciji, posebice danas, u doba brzih promjena i kontinuiranog razvoja. U
samom procesu upravljanja nuzno je neprestano razvijati kapacitet za kontinuirane

promjene i ucestale prilagodbe, uz istovremeno ocuvanje identiteta i vrijednosti
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organizacije. Osim navedenog bitno je prepoznati sposobnost Iljudi za

prilagodavanjem i novim stvaranjem - inoviranjem.

Tradicionalno se misli da su kreativna samo neka podruc¢ja u poslovanju, poput
razvoja 1 dizajniranja novih proizvoda ili oblikovanja marketinskih poruka. No,
kreativna poboljSanja mogucéa su i u planiranju, vodenju projekata, upravljanju
kadrovima, meduljudskim odnosima unutar organizacije, u odnosu s klijentima i
kupcima (Carmeli, 2004.).

Kreativna organizacija ima dvije mogucnosti:

v' Imati u vodstvu kreativhog menadZera s drugim prosjeénim radnicima koji se

usuglasavaju i u cijelosti podrzavaju odluke menadZmenta.

v Ili imati kreativne pojedince na razli¢itim organizacijskim razinama i radnim

mjestima.

U oba sluc¢aja poduzeée treba podrzavati originalnost i kreativnost, dati priliku

svima jednako da pokazu $to mogu.

Slika 13. Utjecaj organizacijskog okruzenja na kreativnost

Prakse
menad?menta Strucno znanje
R . Organizacijska Radna Kreativne
esurs! motivacija motivacija vjestine
Okruzenje Individualna/timska kreativnost

Izvor: Obrada autorice prema Amabile, T. Schatzel, E. A., Moneta, G. B., Kramer, S. J. (2004).
Leader behaviors and the work environment for creativity: Perceived leader support. Leadership
Quarterly, 15, : 28.

Empirijsko istrazivanje 440 studija (Slavich, Svejenova, 2016.) o upravljanju
organizacijskom kreativnos¢éu u periodu od 1990. do 2014. prikazuje da upravljanje

kreativno$¢u ukljucuje upravljanje kako medusobno povezanim procesima, tako i
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dualnim procesima, kao §to su procesi-ishodi, pojedinci-kolektivi i jedinice stalnog

privremenog stvaralastva.
Prema (Sric¢a, 2016.) postoje dva nacina upravljanja kreativno$éu koji se trebaju
primjenjivati istodobno a to su:
(1) prepoznavati i uklanjati zapreke kreativnosti i

(2) stvoriti poticajno okruzenje za kreativnost.

Inovacija je temeljena na domisljatosti, znanju i talentu pojedinaca, a zatim na
napornom, ustrajnom i odgovornom radu mnogih koji ju trebaju realizirati.
Istrazivanja su pokazala da se barijere kreativnosti mogu sistematizirati u nekoliko

glavnih kategorija:

odbojnost prema tudim idejama

strah od pogreSaka

birokracija
- ogranic¢eni resursi

- preuska specijalizacija

Uspjesni kreativni tim usmjeren je prema kvaliteti. U njemu voda tima mora
stvoriti uvjerenje da niSta nije tako dobro da se ne bi moglo poboljSati. Zato se
posebna paznja posvecuje individualnim talentima ¢lanova, pruzajuc¢i im mogucnost
da se Sto viSe iskazu. U kreativnom timu voda nastoji stvoriti poticajno okruZenje za
razvoj novih ideja. Kreativni tim trazi slobodu, samostalnost i autoritet, ali i1
odgovornost za rezultate. Zato njegova uspjeSnost ovisi o slobodnom protoku
informacija. Dok u autoritativnoj organizaciji menadZeri blokiraju informacije, u
kreativnom se timu razgovara otvoreno i nesputano, u inventivnoj atmosferi u kojoj
je lakSe rijeSiti 1 najteZe probleme. Upravljanje uspjeSnim grupama temelji se na
primjeru rukovodstva. Vode kreativnih timova imaju viziju i znaju potaknuti
suradnike da ju prihvate i slijede. Odani su poslu, originalni, nezavisnog duha,
fleksibilni i samopouzdani. Vodenje tima putem dobrog primjera Leadership by
Example odnosno upravljanje na nacin da nasi postupci utjecu na ponaSanje drugih

tako da se ponaSaju i odgovaraju na nacin koji smatramo vrijednim i prikladnim za
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organizaciju, jedna je od najvaznijih metoda upravljanja kreativhom skupinom
(Sri¢a, 2016.).

Zaklju¢no bitno je istaknuti da pri samom procesu upravljanja kreativnosc¢u za
menadzere je bitno da shvate kako 'guSenjem' jedinstvenih i razli¢itih interpretacija
problema zapravo unistavaju sposobnost prilagodbe cjelokupnog sustava. Spremnost
pristupe. Raznolikost je vazna za inoviranje i prilagodavanje zato $§to su organizacije
1 drusStvo danasSnjice toliko kompleksni, isprepleteni proturjeCnim interesima,

karakterima i problemima.

2.3.1. Razvoj poslovanjai organizacijske promjene

Pojam organizacijskih promjena trebao bi se promatrati kao jedna slozena
cjelina koja obuhvaca razli¢ite ¢imbenike organizacije. U suvremenim uvjetima
poslovanja od organizacije se trazi da bude fleksibilna i da promjene u svom
okruzenju svakako prepoznaje kao Sansu, a ne kao prijetnju. Organizacija moze
poslovati efikasno samo kroz interakciju sa svojom Sirom okolinom. Nacin na koji
organizacija djeluje u interakciji sa svojom okolinom u velikoj mjeri ovisi 0 samoj

organizaciji, stoga je prisiljena pratiti promjene u okolini.

Iz spomenutih razloga nuzno se namece potreba da je menadzment organizacije
sve vise fokusiran na pitanja kako upravljati promjenama. Za uspjeh ili neuspjeh
organizacijske promjene bitan je nacin na koji se odredena promjena provodi,
odnosno kako se njome upravlja. Svaka promjena u sebi ima element nepoznatog,
stoga promjena uvijek nosi rizik i neizvjesnost. Takoder jako je bitno i utvrditi
razliku izmedu planiranih organizacijskih promjena od onih koje se dogadaju kao
rezultat djelovanja vanjskog okruzenja. Ako organizacija zeli opstati mora biti
spremna kvalitetno reagirati na sve promjene uzrokovane od strane konkurencije kao
I na sve promjene u svom okruzenju. Upravljanje promjenama znaci upravljanje
kompleksnos$¢u, planiranje, evaluacija i implementacija strategija Sto proizlazi iz
¢injenice da su promjene jedna od vaznijih konstanta zabiljeZenih kroz povijest
(McCalman et al., 2016.:3). Empirijsko istrazivanje o vaznosti tijekom oblikovanja,

implementacije i evaluacije procesa upravljanja uslijed organizacijskih promjena
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proveli su (Straatmann et al. 2016.), te ukazali na bitnost i odredene klase varijabli
koje dovode u pitanje reakcije zaposlenika na organizacijske promjene. Struktura i
funkcioniranje organizacije mora reflektirati prirodu okoline u kojoj organizacija
djeluje (Mullins, 2006: 494). Upravljanje promjenama znatno se promjenilo i
pomaknulo od tradicionalne ideje procesa organizacijskih promjena. Prioritet je
postojanje organizacije koja je sposobna pratiti i prilagodavati se svakodnevnim
promjenama u turbulentnom poslovnom okruzenju. Sve do pocetka 21. stoljeca nije
se pridavala toliko velika pozornost promjenama kao konstanti u organizacijskom
zivotu. lIpak, bitno je istaknuti da organizacije moraju napustiti tradicionalne nacine
upravljanja promjenama i sve viSe usmjeravati i bazirati svoje poslovanje na poticaju
neopipljive imovine odnosno razvoju kreativnosti, upravljanju znanjem i
intelektualnim kapitalom. Ovakav nacin upravljanja promjenama presudan je u
procesu unaprijedenja kvalitete, baziran na resursima koji zapravo kreiraju buduénost
te na takav nacin stvaraju ¢vrste temelje razvoja, inoviranja koncepcije odrzivosti |

ostvarivanja konkurentske prednosti.
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Slika 14. Promjene u pogledu na organizacijske promjene

Promjene u kasnim godinama 20. Promjene u ranom 21. stoljecu

stoljeca

* Jedna tema medu mnogima * Preokupacija organizacije

* Vaznost sudjelovanja i angaziranosti » Znacajnost politickih motiva i akcija

« Racionalno linearni model * Negjasan proces s mnostvom razloga
projektnog menadzmenta I motiva

 Mali broj agenata promjene » \eliki broj agenata promjene

* Bitan je sadrzaj * Bitan je proces

» Metode implementacije promjene su * Implementacija promjene mora biti
kriticne skrojena prema sadrzaju

* Fokus na poboljsanje » Fokus na inovaciju

» Usmjerenost na organizacijsku » Usmjerenost na konkurentsku
uspjesnost * sposobnost i prezivljavanje

* Promjene moraju biti Ceste i brze - Potreba da se sa oprezom sagleda

vrijeme 1 u€estalost promjena

Izvor: Obrada autorice prema Huczynski, A., Buchanan, D. A. (2006). Organizational Behaviour, 6.
ed., Prentice Hall, Harlow, England, : 617.

Bitno je naglasiti kako sve organizacijske promjene ne dovode uvijek do
poboljsanja, no promjene su ipak na neki naéin prirodno stanje za organizaciju i
upravljanje promjenama je svakako kontinuirani proces. Svaka promjena nastaje iz
svakodnevnih aktivnosti unutar organizacije i svakodnevnim odlukama c¢lanova
organizacije. Kontinuitet se sastoji od konstantnih poboljSanja i prilagodbi koje za

cilj imaju povecanje organizacijske sposobnosti i izvedbe.

Najveci dio promjena je zapravo dio prirodnog procesa starenja organizacije.
Ipak presudan utjecaj imaju vanjski elementi poticaja koji svakako pokrecu i interne.
Prema (Huczynski, Buchanan, 2006: 589) vanjski poticaji za organizacijske promjene
ukljucuju:

= nove tehnologije;

* nove materijale;

= promjene u preferencijama i potrebama potrosaca;
= aktivnosti i inovacije konkurenata;

= zakonske i drzavne regulative;
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» promijenjene domace i globalne ekonomske i trgovinske uvjete;
= promjene u lokalnoj, nacionalnoj i internacionalnoj politici;

= promjene u dru$tvenim i kulturnim vrijednostima.

Interni poticaji za organizacijske promjene mogu ukljucivati:

* inovacije u pogledu novih proizvoda i oblikovanja usluga;

= nisku izvedbu i moral, visok stres i promjene zaposlenika;

* imenovanje novog glavnog menadzera i izvr§nog menadzerskog tima,

* neodgovarajuce vjestine 1 baza znanja, koja potice programe izobrazbe;

* premjeStanje ureda ili tvornice blize dobavlja¢ima 1 trzistu;

= prepoznavanje problema koji uzrokuju realokaciju odgovornosti;

* inovacije u proizvodnom procesu;

= nove ideje o isporuci usluga potrosacima.

Organizacijske promjene, uslijed intezivne konkurencije na trzistu, fokusirane

su prema buduénosti. Suvremeni trendovi uvjetuju da su promjene sve sloZenije i
dinami¢nije, sve teze ih je predvidjeti, tako da su dosta ¢este novonastale situacije na
koje menadzment nije spreman. Moze se zakljuciti kako je organizacijska promjena
zapravo proces kojim se organizacija pomice iz sadaSnjeg stanja u Zeljeno buduce
stanje kako bi u $to vecoj mjeri povecala svoju efikasnost i ostvarila konkurentsku

prednost. U sljede¢em poglavlju se zeli istaknuti znacaj mjerenja organizacijske

Kreativnosti u suvremenim oragnizacijama.

2.3.2. Mjerenje organizacijske kreativnosti

Kreativnost je jako bitan kako druStveni tako 1 kao proces unutar organizacije,
stoga je nuzno pozorno izucavanje te kompleksne tematike. Razli¢iti autori su
razli¢itim metodama 1 pristupima izucavali 1 mjerili prediktore organizacijske

kreativnosti.

Efekte i odnose organizacijske jacine i individualne kreativnosti proucava
(Perry-Smith, 2006:96). Mjerenje kreativnosti prema (Villalba, 2008.) se dijeli na

dva razlicita pristupa. PsiholoSki pristup baziran na tradicionalnim psihometrijskim
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modelima koji su fokusirani na karakteristikama individualnih razina i op¢i pristup
baziran na disciplinama kreativnog aspekta drusStva. Nacini za jacanje kreativne
sposobnosti neke organizacije su istrazivani 1 mjereni prvenstveno suradnja unutar
organizacije temeljena na kreativnosti, iskoriStavanje znanja i poboljSanje odnosa

unutar i izvan organizacije (Nemiro, 2004:268).

Tablica 5. Varijable kreativnih djelatnika

Varijabla

1. RjeSavanje problema na poslu

2. Stjecanje novih znanja na poslu

3. Preuzimanje kompleksnih zadataka

4. KoriStenje osobnih ideja u poslu

5. Sposobnost odabira ili promjene radnih
metoda

6. Sposobnost odabira ili promjene reda
radnih zadataka

Izvor: Fourth Working Conditions Survey, (2005). European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions, : 161

Jo$ jedan od nacina mjerenja kreativnosti u grupama je mjerenje protocnosti i
fleksibilnosti, gdje se proto€nost odnosi na broj ideja koje nisu suviSne 1 fleksibilnost
na broj kategorija zastupljenih u idejama (Choi, Thompson, 2005.). Goncalo i Staw
(2006.) su takoder proucavali i mjerili grupnu i u¢inak individualne kreativnosti. U
laboratorijskom okruzenju ljudi su bili zamoljeni da generiraju ideje u razdoblju od
15 minuta, gdje su dodatno ocijenjenivane ideje na temelju kriterija originalnosti i
novosti. Ovakvo subjektivno mjerenje kreativnosti je zapravo bilo i ograniCenje
istrazivanja, jer racunanjem broja razli¢itih ideja i kategorija se zapravo ne racuna
ucinak i kvaliteta kreativne ideje. Cummings i Kiesler (2008.) su napravili preko 500
interdisciplinarnih istrazivanja. Otkrili su da udaljenost od interdisciplinarnosti
smanjuje kreativnu produkciju. Mjerili su kreativni izlaz timova u cetiri dimenzije:
znanje, alati, obucavanje zaposlenika i proizvodi. Njihovi rezultati su pokazali da
ukoliko se kreativnost ograni¢i na kreativni zadatak dugorocno je lo§ prediktor za

ostvarivanje kreativnosti.
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Slika 15. Model mjerenja kreativnosti zaposlenika

Radna okolina

Jednakost ] [ Promocija

Djeljenje
znanja

Organizacijska
podrska

.’ . .
Kreativna kultura Kreativni rad

Ustrajnost

lIzvor: Obrada autorice prema Tsai et al. (2015). Work environment and athmosphere: The role of
organizational support in the creativity performance of tourism and hospitality organizations,
International Journal of Hospitality Management, 46, : 26-35

Bitno je istaknuti da bez obzira na to da li organizacija na neki nafin mjeri
kreativnost svojih zaposlenika, nuzan je rad i doprinos na poticanju i razumijevanju
Kreativnog ponasanja zaposlenika kao viSenamjenskog fenomena kao i
kontekstualnim ¢imbenicima koji utjecu na nju. Pored navedenog svakako odredeni
modeli i nac¢ini mjerenja uvjetovani su razli¢itim uzorcima, organizacijama i naravno
kulturama. U bilo kojem od spomenutih slufajeva najvaznije je da se u
meduodnosima unutar organizacije promovira da su kreativnost, inovativnost na
radnom mjestu i poduzetni¢ki duh od vitalnog 1 kljuénog znacaja za individualni i
organizacijski uspijeh. Stoga je i znaCajna uloga organizacijske kulture u samom
procesu poticanja kreativnosti te se kao posebna cjelina izuCava u sljedeCem

poglavlju.

2.4. Znac€aj organizacijske kulture u poticanju kreativnosti

Organizacijska kultura ili, ¢esto nazivana, kultura poduzeca ili korporacijska
kultura postoji u svim organizacijama pa ¢ak i u onima koja na pitanje imaju li

organizacijsku kulturu odgovaraju negativnim odgovorom. Cak i kada, na prvi
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pogled, organizacijske kulture nema, ona je prisutna jer ona predstavlja nain zivota i

rada unutar same organizacije.

Kreativnim menadzerima nazivaju se oni koji ne samo da imaju nove ideje, vec
1 potic¢u kreativnost podredenih. Upravo su menadZzeri ti koji izgraduju organizacijsku
kulturu koja cijeni kreativnost, a zaposleni tu kulturu prepoznaju i sukladno tome

reagiraju.

2.4.1. Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je kljuéni element interne okoline, ona definira
ponasanje zaposlenika u internoj okolini, a takoder pomaze organizaciji u adaptaciji
na vanjsku okolinu. Obujam literature o organizacijskoj kulturi je osebujan i
impresivan, a i dalje se kontinuirano javljaju radovi koji ovaj fenomen istrazuju iz

drugacijih kutova i proucavaju aspekte organizacije na koji kultura ima utjecaja.

Ekonomski pristup proucavanju organizacijske kulture tezi povezati
kulturoloSke aspekte poduzeca s njegovom uspjeSnosti poslovanja (Bahtijarevic-
Siber at al., 2008.; Zugaj at al., 2004.). U suvremenim uvjetima kultura organizacije
postaje pretpostavka razvoja i uspjeha organizacije i kao takva ugradena je u sve
aktivnosti i utje¢e na sve aktivnosti organizacije. Organizacijska kultura javlja se kao
odredena transmisija interpolirana izmedu ¢imbenika vanjske okoline 1 djelatnosti
organizacije. Organizacijska kultura je skup vrijednosnih sustava koji odreduju kako
organizacije gledaju na svoje okruzenje te kako na njega reagiraju (Kayworth i
Leidner, 2004: 235). Kultura organizacije koegzistira s raznim ¢imbenicima iz
okoline koji okruzuju organizaciju. Kultura organizacije mora se mijenjati i
prilagodavati svojem okruzenju kako bi i sama organizacija mogla napredovati i

rasti.

Tablica 6. Definicije organizacijske kulture prema razlicitim autorima

DEFINICIJA

Bahtijarevié-Siber (1999.) Sustav temeljnih vrijednosti, uvjerenja, stavova,
normi i obicaja koji odreduju kako ¢e se

pojedinci, ali i sama organizacija ponasati.
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AUTOR | DEFINICIJA

Buble et al. (2005.) Skup uvjerenja, navika, prakse i nacina
razmiSljanja koje ljudi medusobno dijele kroz

zajednicki boravak i rad.

Girdauskiené i Savaneviciené Organizacijsku kulturu ¢ine kolektivne grupe,
(2007.) nacin Zivota i navike naucene od strane ljudi.
Gupta et al. (2016.) Definira kao rezultat meduodnosa izmedu

upravljanja znanjem i intelektualnog kapitala.

Kayworth i Leidner (2004.) Skup vrijednosnih sustava koji odreduju kako

organizacije vide i reagiraju na svoje okruzenje.

Oliver i Kandadi (2006.) Mikro kultura u sastavu kulture drustva.

Zugaj et al. (2004.) Sastavni element opée kulture i vrijednosnog
sustava drustva u cjelini. Odgovarajuci skup

vrijednosti, vjerovanja, ponasanja i djelovanja.

Izvor: Obrada autorice

Pitanja organizacijske kulture postaju sve vazniji izvori strateSke konkurentske
prednosti. U tom smislu postoji definitivna potreba da se razumije kakvu
organizacijsku kulturu treba osmisliti ukoliko se zeli promovirati kreativnost i

inovativnost kao dio stalnih promjena (Martins, Martins, 2002).

U literaturi prevladava misljenje da, organizacijska kultura u principu pozitivno
utjeCe na privrzenost organizaciji kao ina samo ponasanje zaposlenih. Za zaposlene
organizacijska kultura je vrijedna iz razloga §to smanjuje dvosmislenost, daje to¢ne

instrukcije za nacin obavljanja posla i na to §to je vazno u poslovnom sustavu.

Globalizacija odnosa na svjetskom trziStu i povecanje konkurencije aktualizirali
su znafenje organizacijske kulture. Bez obzira na organizacijsku formu, kultura je
moc¢na sila u organizacijama u toj mjeri da moze utjecati na cjelokupnu efektivnost i

dugorocan uspjeh poduzeca.

Organizacijska kultura je od klju¢nog znacCenja za stvaranje identiteta 1 imidza
organizacije te za implementaciju poslovne strategije organizacije. Jaka

organizacijska kultura povecava socijalnu koheziju medu pripadnicima iste
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organizacije, stvara osjecaj pripadnosti i specifican sustav vrijednost $to se sve

odrazava na veci radni u¢inak i djelotvornost organizacije.

Jaka i kvalitetna organizacijska kultura je osnovna pretpostavka razvoja
organizacije u suvremenim uvjetima poslovanja. Medutim da bi uspjeh bio potpun
nuzna je i njezina kompatibilnost sa strategijom organizacije. Obzirom da poslovna
strategija predstavlja oblikovanje svrhe i globalnih ciljeva organizacije, kao i odabir
nac¢ina za njihovo postizanje, moze se zakljuciti da organizacijska kultura mora biti u
funkciji ozivljavanja strategije. Utjecaj kulture na poslovnu strategiju omogucava da
se strategija lakSe ostvari i da se prilikom ostvarenja strategije joS viSe naglase

originalne znacajke svake organizacije.

Za sam rast i razvoj organizacije nuzno je da funkcije organizacijske kulture
pozitivno utjeCu na organizaciju zato je potrebno njegovati one funkcije koje su za
organizaciju i zaposlenike vrijedne, a negativne mijenjati. U dana$njim trziSnim
uvjetima stalnih promjena i dinami¢nog okruzenja jedini nain opstanka za
organizaciju je stalno prilagodavanje ¢emu pridonose dva najvaznija c¢imbenika
uspjesnosti poslovanja: briga za potrosace i upravljanje zaposlenima (Zugaj et al.,
2004:15). Danas je moguce upravljati bilo ¢ime pa tako mnoge organizacije
upravljaju kvalitetom, ciljevima, ¢ak 1 nekim vrlo neopipljivim pojmovima kao §to su
vrijeme ili stres. Tako mnogi autori smatraju kako je organizacijska kultura nesto

¢ime se moze i treba upravljati (Alavi et al., 2006: 195).

Upravljanje organizacijskom kulturom zna¢i 1 usmjeravanje organizacijske
kulture da bude prikladna strategiji organizacije s obzirom na eksternu okolinu. U
dana$njem svijetu sve se ¢eSce potezu rasprave o socijalnoj organizaciji i druStveno
odgovornom ponasanju. Organizacijska kultura je ta koja ¢ini druStveno odgovorno
ponaSanje jer organizacija je toliko druStveno odgovorna koliko su druStveno
odgovorni njezini zaposlenici. Upravljanje i mijenjanje organizacijske kulture
moguce je objasniti kao dvije strane istog fenomena: upravljanje kulturom
podrazumijeva da ju je moguce i mijenjati, tj. mijenjanje znaci da je njome moguce

upravljati kako bi se postigla odredena svrha (Keyton, 2005.).

Logi¢an proces promjene postojece organizacijske kulture poc¢inje utvrdivanjem

1 identificiranjem aktualne kulture i klju¢nih vrijednosti organizacije. Prema novoj
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strategiji razraduje se i izraduje novi model pozeljne organizacijske kulture koji ¢e
pratiti strategiju i biti uskladen s novim strateskim ciljevima. Zatim je potrebno
usporediti postojecu kulturu i novi model i pronaci dijelove koji su razliciti i koje
treba mijenjati. Na osnovi toga izraduje se akcijski plan provodenja i pracenja

promjena u organizacijskoj kulturi.

Svakako treba napomenuti da je mijenjanje organizacijske kulture vrlo ¢esto
skup proces (Nacinovié¢, 2011: 421). Organizacijska kultura je duboko ukorijenjeni
aspekt organizacije te je vrlo tesko sasvim je mijenjati. Mjenjanje organizacijske

kulture nije lak zadatak, ali je nuzan radi zadrzavanja konkurentske prednosti.

Kultura poduzetnicke organizacije najceSée se shvada kao kreativna i
intrapoduzetnicka kultura. Rije¢ je o kulturi usmjerenoj na promjene €iji je osnovni
moto — kreirati buduénost. Nuzno je valorizirati upravljanje promjenama i izgraditi
konkurentsku prednost. Prioritet je implementirati kulturu inovativnosti i orijentaciju
prema kreativnom misljenju te izgraditi kulturu razmisljanja o podrsci kreativnosti.
MenadZeri moraju potencirati slobodu misljenja 1 poticati inovativnost djelatnika
(tehnike kreativnosti), a ne provoditi strahovladu, skrivati se iza polozaja modéi i
hijerarhijske strukture te pruzati otpor promjenama 1 nagradivati 1 motivirati

poslusnike. Nuzno je kreirati poticajnu atmosferu novih ideja i znanja, a ne formalnu

strukturu straha i sputavanja.

2.4.2. Kreativna kultura

Za suvremenu organizacijsku kulturu koja prati trendove, u literaturi se koristi
termin kreativna kultura jer su trendovi povezani s intenzivnim promjenama u
vanjskom okruzenju te uzro¢no-posljedicno i unutarnjem, a kreativnost kulture
oCituje se u takvoj kulturi koja dozvoljava svim zaposlenicima da koriste svoje
sposobnosti i vjestine kako bi se odgovorilo na promjene. TrziSte i drugi faktori iz
vanjskog okruzenja organizacije su nestabilni, turbulentni, neizvjesni, kompleksni,
Sto ukazuje na promjenjivost kao bitnu dimenziju okoline. Brze 1 intenzivne
promjene u okruZzenju zahtijevaju prilagodljivu i vrlo fleksibilnu organizacijsku
kulturu. Promjene prate promjene ako se Zeli biti konkurentan i zadrzati poziciju na

trziStu. Kreativnost se moze smatrati dijelom organizacijske klime, odnosno kulture
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koja unapreduje inovacije i konkurentsku prednost. Kreativnost organizacije ne bi
trebala da bude ograni¢ena onima koji direktno uti¢u na inovacije. Suvremene
organizacije upravo poti¢u razvoj kreativnosti i takvo postupanje se naziva Kreativna
kultura (ili kreativna klima). Ova investicija u kreativnu kulturu mozda ne moze
odmah da uti¢e na uspjeh odredenog programa inoviranja, ali se zato stvaraju uvjeti,
koji ¢e doprinijeti daljnjem razvoju organizacije, i indirektno ¢e se povecati utjecaj

kreativnosti u uspjesnosti poslovanja (Swann, Birke, 2005.).

U svom opseznom radu na organizacijskoj kreativnosti, Ekvall (1996.) Kkoristi
termin kreativne klime. Kreativna klima se smatra dijelom organizacijske kulture i
definira se kao "Atribut organizacije, konglomerat stavova, osjecaji i ponasanja koji
obiljezavaju organizacijski zZivot " (Ekvall, 1996: 105). Ne slazu se svi autori da je
kreativna klima dio organizacijske kulture. Andriopoulos (2001.), organizacijsku
kKlimu i kulturu definira kao dva od pet ¢imbenika koji zajedno ¢ine organizacijsku

kreativnost.

Kada se opisuje organizacijska klima, treba postaviti razliku izmedu kulture i
klime (Ekvall, 1996). Postoji opsezna literatura o razlici izmedu organizacijske
kulture i klime (McLean, 2005.). lako organizacijska klima nije isto Sto i kreativna
klima, postoje razne primjene spomenutih koncepata, a to je ponekad nejasno da li su
razli¢ite pojave ili iste pojave proucavane u razli¢itim perspektivama (Denison,
1996.). U odnosu na organizacijsku kulturu, organizacijska klima je vidljivija.
Kultura je obi¢no viSe od dubljih pitanja kao §to su temeljne vrijednosti (Ekvall,
1996.). Klima se moze promatrati kao konkretniji i opipljiv nafin za mjerenje

elemenata kulture u smislu posebnih ponasanja i obiljezja (McLean, 2005: 240-241).

Martins (2000.) u svom istrazivanju pod naslovom "Odnos izmedu
organizacijske kulture i kreativnosti" tvrdi da odredene ekoloske okolnosti, strateski
pristupi, vrijednosti i akcije top menadzmenta, organizacijski ustroj i tehnoloski
ciklusi mogu biti povezani s organizacijskom kulturom koja podrzava kreativnost na

sljedecée nacine:

v' Vanjsko okruzenje (npr. gospodarstvo i konkurentnost poti¢u trajne promjene

u proizvodima, tehnologiji i preferencijama kupaca).
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v Reakcija na promjene izvan i unutar organizacije, koje se ogledaju u strategiji
(npr. strategija inovacija) organizacije.
v' Menadzerske vrijednosti i uvjerenja (npr. slobodna razmjena informacija,

otvoreni upiti, podrska za promjene i raznolikost uvjerenja).

v' Struktura organizacije, koja omogucéuje menadzmentu  postizanje
organizacijskih ciljeva (npr. fleksibilna  struktura karakterizira
decentralizaciju, zajedni¢ko odlucivanje, niska do umjerena uporaba formalnih

pravila i propisa).

v' Tehnologija, koja ukljuuje znanje pojedinaca i raspolozivost objekata (npr,

racunala, internet) za podrSku kreativnosti.

Slika 16. Model kreativne kulture

Istrazivanje -—__» Dizajn Inovacije

; Produktivnost
& razvoj

Poslovne

Kreativna kultura «—»
performanse

.

Izvor: Obrada autorice prema Swann and Birke (2005). How do Creativity and Design Enhance
Business Performance? A Framework for Interpreting the Evidence ‘Think Piece’ for DTI Strategy

v

Kreativnhost <

Unit, Nottingham University Business School

Prema (lsaksen i Ekvall 2010.) provedeno je istrazivanje kreativne klime na
Sveugilistu u Orebru Svedska. Pomocu nekoliko vrsta upitnika su izmjerili nekoliko
promjenjivih skupina unutar sveuciliSta. Tijekom analize potvrdeno je da je
organizacijska klima 1ima znaCajan utjecaj na organizacijske ishode, ali
organizacijska stvarnost (organizacijska struktura, stil vodenja, resursi) ima znacajan

utjecaj na oboje organizacijske ishode i organizacijsku klimu.
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Upitnik Kreativne klime (CCQ) razvijen je od strane (Ekvall, 1996.) u sklopu
programa istrazivanja u vezi utjecaja Kreativnosti na organizacijske uvjete. Upitnik
se sastoji od 50 pitanja koja zajedno pokrivaju deset dimenzija, za koje se pokazalo
da su bitni elementi kreativne klime (Isaksen i Ekvall, 2010.). Dimenzije su sljedece

(usvojena od Ekvall, 1996.):

Upitnik kreativne klime — 10 dimenzija koje potiéu kreativnost:

1. lzazov — stupanj u kojem su ljudi ukljuceni u svakodnevno poslovanje, dugoroc¢ne
ciljeve i viziju organizacije. Predstavlja koli¢inu energije i emocionalnu ukljué¢enost
u zadacima. Kada je ta dimenzija visoka, pokazuje koliko je energije ulozeno, a
zaposlenici zapravo osjecaju da su njihovi zadaci uzbudljivi i smisleni. Suprotno

ljudi se osjecaju otudeni i nezainteresirani za zadatke.

2. Sloboda — stupanj autonomije u ponasanju zaposlenika — preuzimanje inicijative i
donosenje odluka. Ova dimenzija pokazuje koliko osoba ima samostalnosti na
radnom mjestu. Visoke ocjene u ovoj dimenziji impliciraju da ljudi jednostavno
mogu napraviti nove kontakte 1 da se informacije prenose 1 Sire nesmetano unutar
organizacije. Niski rezultati ukazuju da ljudi ostaju unutar uspostavljenih okvira

pasivni i vezani pravilima.

3. Potpora idejama — nacin na koji se tretiraju nove ideje. Ova dimenzija pokazuje
kako se ostvaruju nove ideje. Visoko kreativna klima omogucuje i poti¢e nove ideje.

Ako je potpora idejama niska, nove ideje se susrecu sa sumnjom i traZenjem gresSaka.

4. Vrijeme za ideje — koli¢ina vremena koju zaposlenici imaju na raspolaganju (i
koriste) za elaboraciju novih ideja. Organizacija koja ima visoke rezultate u ovoj
dimenziji dopusStaju njihovim ljudima testiranje i razgovor o njihovim idejama. Ako

su rezultati niski, radnici nemaju vremena na pretek za nove ideje.

5. Povjerenje i otvorenost — stupanj povjerenja i otvorenih odnosa medu ljudima.
Pokazuje razinu sigurnosti u odnosima. Visoka ocjena ove dimenzije ukazuje na
klimu u kojoj se ljudi usuduju iznijeti svoje ideje i miSljenja, te komuniciraju
jednostavno i otvoreno. Nizak rezultat ukazuje na sumnju protiv drugih ljudi, strah

od neuspjeha i njegovih posljedica, i strah od krade dobrih ideja.
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6. Spontanost i humor — stupanj spontanosti i lako¢e u svakodnevnoj komunikaciji.
Visoke ocjene u ovoj dimenziji prikazuju jednostavnost, opusSten tip atmosfere, s
puno Sale i smijeha. Niske ocjene pokazuju odsutnost svih spomenutih elemenata i

imaju tesku ozbiljnu karakteristiku.

7. Rasprave — suceljavanje razlicitih stavova, ideja, iskustava i znanja. Dimenzija je
visoka ako ljudi vole iznijeti svoje misljenje i tocke gledista. Ako su rezultati niski,

ljudi imaju tendenciju da slijede obrasce bez pitanja.

8. Odsutnost konflikata — stupanj u kojem su rijeSene osobne, meduljudske ili
emocionalne tenzije, te nesvidanja, odnosno svadanja u organizaciji. Ako postoji
visoka dimenzija stupnja sukoba, grupe i pojedinci mogu ne voljeti jedni druge.
Nizak stupanj sukoba ne znaci nuzno da se ljudi viSe toleriraju, ali je moguce da

imaju tendenciju kontrolirati svoje osjecaje na vise profesionalan nacin.

9. Preuzimanje rizika — stupanj tolerancije na nesigurnost i nejasno¢u kojoj su
zaposlenici izlozeni na poslu. Dimenzija je visoka kada organizacija donosi odluke i
poduzima mjere brzo. U suprotnoj vrsti organizacije rizik se izbjegava i usporava
procese 1 prije nego $to donesu nove odluke rizici su smanjeni ili ukinuti zbog drugih

¢imbenika.

10. Dinamicnost — Pokazuje dogadaje i zbivanja unutar organizacije. Radna mjesta
opisana kao "punom parom", "stalno se krece", "vrtlog" i sl. ukazuju na visok
rezultat u ovoj dimenziji, a radna mjesta s niskim ocjenama su ,,0bi¢no“, ,,sporo se

kre¢e“ 1 ,,idu svojim uobicajenim nac¢inom".

Te dimenzije zajedno ¢ine kreativnu klimu korisnu za organizaciju u mnogim
aspektima (Isaksen i Ekvall, 2010.). Medutim, vazno je imati na umu da je ovaj
model razvijen u kontekstu tradicionalnih drustava a ne kontekstu otvorenih

inovacija.

Moultrie i Young (2009.) su podijelili dimenzije CCQ u dvije skupine "radne
stavove" 1 "radnu atmosferu". Podjela se moze vidjeti na slici br. Autori su dosli do

zakljucka da moguénost utjecaja na ove dvije dimenzije mozZe varirati.
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Slika 17. Dimenzije kreativne klime (Modificirani Ekvallov Model)
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Izvor: Obrada autorice prema Moultrie, J., Young, A. (2009). Exploratory Study of Organizational
Creativity in Creative Organizations. Creativity and Innovation Management, :18

Istrazivanje (Porzse et al., 2012.) je pokazalo da se klasicnim modelima
kreativne organizacijske klime mogu objasniti utjecaj, percepcija i veza klime i
kreativnosti. Lin i Liu (2012.) pokazali su da je kreativha klima povezana s
kreativnim postignu¢ima, neovisno o kulturi i zemlji. Nadalje, ¢ini se da je kreativna
klima veoma vazna u razli¢itim segmentima poslovanja, a posebice za dobit
poduzeéa, R&D i proizvodnju. (Hunter et al., 2007). Takoder, ako posao zahtijeva
kreativnost i inovativnost, na primjer u R&D, snaga odnosa klimatskih mjera i
kreativne kulture povecava uspjeh. Moze se zakljuciti da u trziSnim uvjetima
prezivjljavaju samo one organizacije koje su u stanju ishoditi nove ideje, proizvode
ili usluge. Kreativnost ide u korak sa inovacijama. Razvijanje organizacijske kulture
koja potice 1 promice kreativnost i inovativnost imperativ je za organizacije koje

traze konkurentsku prednost.
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2.5. Povezanost kreativnosti i inovacija

Gospodarstva su u suvremenim uvjetima uspjeSna kada su temeljena na
inovacijama. Jednako vrijedi i za poduzeé¢a odnosno njihov uspijeh je ovisan o
sposobnosti inoviranja. Glavni izvor konkurentske prednosti je kreativnost,
sposobnost stvaranja i razvoja novih proizvoda i usluga. Budu¢i da inovativnost
predstavlja stvaralacki ¢in, Cesto se ne pravi razlika izmedu inovativnosti i
kreativnosti. Rezultati kreativnosti su po svojoj prirodi viSe vezani za radikalne
promjene, stoga Kkreativnost i inovativnost predpostavljaju stalno traganje za

promjenama.

Inovacija (lat. Inovatio — novina, mijenjanje, novotarija), sam pojam se najcescée
veze za promjene u tehnologiji, medutim inovacije su svojstvene svim sferama
zivota. Prema (Boddy, 2008.) inovacija je proces stvaranja kreativnih ideja i njihova

pretvaranja u koristan proizvod, uslugu ili metodu rada.

Definiciju inovacija daje (Jones, 2007.) te ju definira kao proces kojim
organizacije koriste svoje vjeStine 1 resurse radi razvijanja novih proizvoda i usluga,
ili razvijanja novih proizvodnih 1 usluznih sustava kako bi bolje udovoljile

potrebama kupaca.

Kreativnost je sposobnost generiranja novih, smislenih i1 vrijednih sadrzaja dok
je inovativnost sposobnost izlazenja novaca iz kreativnosti.

Pretvaranje kreativne ideje u inovativnu obi¢no zahtjeva:

v' Dokumentiranje ideje

v" Osiguranje primjenjivosti i izvedivosti

v’ Zastiti pristup nacinu na koji ¢e se ideja provesti u stvarnosti

Dosta cesto je konfuzija izmedu koncepata kreativnost i inovacija. Ponekad se
koriste u jednakom kontekstu iako nisu identi¢ni. Prema (Tubagus, 2016.) razlika je
objasnjena na nacin da je kreativnost usko povezana s razvojem novih korisnih ideja,
dok je inovacija uspjeSan razvoj novih ideja. Stoga je kreativnost pocetna faza

inovacije.
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Kreativnost je preduvjet za inovaciju i tako kreativnost je polaziSte za inovaciju
(Amabile et al., 1996.). Drugim rije¢ima, inovacija se moZze smatrati uspjeSnom
provedbom kreativnosti (Ekvall, 1996.). Prema (Vuji¢, 2010: 215) inovativnost je
krajnja tocCka kreativnosti, a kako je 1 sam inovativni proces ispunjen brojnim
znacajkama kreativnosti, moze se govoriti i 0 inovativnoj kreativnosti. Naime, iako
je posljedica kreativnosti, inovativnost i sama generira nove ideje, novi stil, novu
metodu, dakle nove oblike kreativnosti i poboljSanja. Prema (Shalley and Gilson,
2004.) koncept kreativnosti je odvojen od koncepta inovacija i zapravo je preduvjet
ili neophodna aktivnost za inovaciju (West, 2002.). Prema (Selart i Johansen, 2011.)
proizvod kreativnog procesa je uvijek viSe inovativan nego proizvod nekreativnog
procesa. Mumford i Gustafson (1988.) pri osvrtu na literaturu o Kkreativnosti i
inovacijama se slazu da individualna potreba za inovacijom je ovisna o kreativnoj

kulturi.

Slika 18. Meduovisnost analitickog i kreativnog razmisljanja

u KRAJ INOVACIE

ideja iscrpljena
ANALITICKO
MISLJIENJE
provodenje ideje

OPRIMJENA

pretvaranje ideje u
akciju

OKREATIVNO
RAZMISLIANJE

Izvor: Obrada autorice prema Marusi¢, S. (2006). Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco,
Zagreb:

Inovativnost u organizacijskom kontekstu ogleda se, prije svega, u otvorenosti
prema promjenama, uspjeSnom upravljanju organizacijskim promjenama i uspjeSnom
prihvacanju promjena. Inovativnost organizacije, promatrano kao svojstvo
organizacije da inicira i bavi se inoviranjem i inovacijskim procesima, predstavlja

preduvjet dugoro¢nog poslovnog uspjeha.
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Na inovacije u organizacijama utjecu timski kreativni procesi. Bitno je istraziti
kako percepcije individualne i timske kreativnosti dovode do stvaranja, promicanja i
implementacije novih ideja i prilika za organizaciju, ¢ime se povecava inovacijska
uspjesnost organizacije. Zatim nadalje je nuZzno otkriti kako timovi razvijaju ideje i
rjeSenja te na koji nacin ih razvijaju u nove mogucnosti za organizaciju. Svakako
fokus bi trebao biti na kreativnim praksama poduzetnickog tima u potrazi za novim

idejama vezanim uz razvoj poslovanja.

Mogucée je =zaklju¢iti da kreativnost i inovacije zahtijevaju poduzetnicki
kontekst, koji podrazumijeva uocavanje mogucénosti za koju je moguce da postane
poslovna realnost. I1zvidno je da kreativnost ne rezultira nuzno inovacijama §to znaci
da kreativnost moze postojati bez inovacija, ali inovacije ne mogu bez kreativnosti.
Dok kreativnost znaci donijeti nove ideje, inovacija znadi pretvoriti te ideje u

uspjesSan posao.

2.5.1. Znac€aj inovacija za organizaciju

Organizacije se danas suocavaju s rastucom konkurencijom, a promjene, uslijed
globalizacije i suvremene tehnologije, postaju sve intenzivnije. Organizacije stoga
primjenjuju razli¢ite modele kreativnosti i inovativnosti radi stjecanja konkurentske
prednosti na globaliziranom trzistu. Postoje mnogi razliciti pristupi za razumijevanje
kreativnosti, mnoge metode za istrazivanje kreativnosti kao i1 aspekti kreativnosti
koji su prou€avani. Na primjer, povijesnometrijski pristup istraZzuje povijesne
trendove kreativnih inovacija, dok osobni pristup pokuSava pronaci osobine koje
osobi daju kreativno raspolozenje. Metode istrazivanja za proucavanje kreativnosti

rade se u rasponu od psihometrijskih metoda i psihologije sve do ekonomske analize.

Aspekti kreativnosti ukljucuju stavove o kreativnosti, tehnike kreativnosti
grupe i razvoj proizvoda (Thompson i Choi, 2006:3). Svaka organizacija treba uzeti u
obzir pojedinca, grupu ili tim, cijeli organizacijski sustav, ali i strateSki okvir u
odabiru intervencija koje poti¢u kreativnost (Mumford, 2000; Gumusluoglu i Ilsev,
2009). Mogu¢énost organizacije da kontinuirano inovira proizvode/usluge i stvara
inovativan poslovni sustav temelj je njezina uspjeha. Glavna prepreka za razvoj

poduzetnickih inovacija u suvremenim uvjetima poslovanja je sama organizacijska
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hijerarhija (Muller, 2014.). Sve inovacije u sektoru usluga imaju bitnu ulogu u
transformaciji i nadogradnji tradicionalnih gospodarskih djelatnosti i industrije u
produktivnije sustave. Sve je veéa potreba za procjenom i analizom rezultata kako i
koliko inovacije u uslugama imaju utjecaj na promjene u industriji usluga, prema
veéem razumijevanju inovacija usluga kao pokretaca suvremenog ekonomskog

razvoja.

Istrazivanja su pokazala da ako zaposlenici vide da se provode rezultati
njihovog kreativhog rada, odnosno da se pretvaraju u inovacije, jaca i sam njihov
osje¢aj svrhe posla i vjerojatnije je da Ce imati i razvijati viSe ideja. Kako bi
organizacija uspjela ostvatiti primjenu inovacija u svom poslovanju bitno je da
prepozna vaznost pozitivhog radnog okruzenja zajedno s atmosferom psiholoSke
sigurnosti, otvorenom timskom komunikacijom i dobrim odnosima za postizanje i
jacanje kreativnosti unutar organizacije. Posebice su inovacije u sektoru turizma

podrucje sa Sirokim spektrom prilika i moguénosti.

2.5.2. Inovacije u turizmu

U turizmu, kao i u gotovo svim usluZznim djelatnostima, inovacije su dugo
vremena bile zanemarene. lako je od samih pocetaka turizam neraskidivo vezan uz
inovacije, a inovacije u turizmu vjerojatno su bile 1 jesu brojnije, ¢eSce 1 slozenije
nego u drugim podrucjima privredivanja, ovaj proces nije bio osvijeSten, pa mu se
stoga nije ni posvecivala paznja na planskoj razini (Cavlek et al., 2010:205). Uslijed
toga, ne postoji ni konceptualno razumijevanje inovacija u turizmu, ni konsenzus oko
toga sto inovacije u turizmu zapravo jesu. U usluznoj djelatnosti, oba pojma ,,novo* i
»korisno*“ su esencijalne karakteristike za identificiranje kreativnih ideja (Madjar,
Ortiz-Walters, 2008.). Istrazivanja o ulozi inovacija u turizmu jo$ uvijek je relativno
malo (Menor, 2000.), a tek od ranih devedesetih godina dvadesetog stoljeca
istrazivanje inovacija u usluznim poduze¢ima znacajno je napredovalo (Den Hertog,
2000.) Razlozi se mogu pripisati "ideoloSkoj paradigmi koja proizvodnju promatra
kao dinami¢nog pokretaca ekonomije” (Williams et al, 2010.) i posebice rasirenom
misljenju da usluga nema inovacija (Nordin, 2003:26). Prema (Howells et al. 2007.),
slozenost 1 raznolikost u usluznom sektoru i poteSkoe u mjerenju inovacija i

nematerijalnih promjena u uslugama, su primarni razlog nedostatka istrazivanja.
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Stoga usluge mora kriticki ocjenjivati prije svega zemlja koja ih nudi, Sto je
preduvjet njihove kvalitete, konkurentnosti, ali i trajne ekspanzije utemeljene na
ekonomskim nacelima (Bartoluci, 2013.). Moguci razlog lezi i u ¢injenici da usluge
ponckad poprimaju razna obiljeZja, zbog Cega ih je teze otkriti. Softverski bum 80-ih
godina proslog stolje¢a uvelike je pomogao usluznom sektoru da postane
prepoznatljiv po svojim mjerljivim inovativnim potencijalima (Hjalager, 2010.).
Unato¢ povecanom interesu za ovo podrucje istrazivanja, studije o inovacijama u
turizmu 1 dalje se oslanjaju na izvidajne i1 kvalitativne slucajeve u kojima se fenomen
istrazuje 1 objasnjava iz brojnih kutova i gdje ne prevladavaju krute definicije
(Hjalager, 2010.). Unato¢ skepticizmu izrazenom u proslosti o sposobnost turizma da
bude inovativan, inovacije u turizmu su sve evidentnije. Analiza pokretaca inovacija
u turizmu jasno pokazuje da je zahvaljujuéi internacionalizacijom poslovanja u
turizmu, snaznoj konkurenciji na turistickom trziStu i stalnim promjenama potreba
turista, turizam visoko dinamican sustav kojem su imanentne stalne promjene u svim

dijelovima lanca vrijednosti. (Cavlek et al., 2010.)

S obzirom da je turizam slozen sustav, inovacije u turizmu mogu se smatrati
slozenijima od inovacija u nekim drugim sektorima ili industrijama. Inovacije u
turizmu ne predstavljaju "kozmeticku promjenu" ili proSirenje linije proizvoda, kao
niti novi element proizvoda. Inovacija u turizmu mora biti profitabilna za
gospodarski subjekt i mora povecati vrijednost turistickog proizvoda kao i doZivljaj

turista (Weiermair, 2004.).

Autori (Hall i Williams, 2008.) identificirali su &etiri platforme neophodne za
razumijevanje inovacija u turizmu. Prva se odnosi na organiziranje posla, slobodnog
vremena i apsolutnu i relativnu raspodjelu dohotka, druga se odnosi na tehnologiju,
treca se ocituje u ponasanju gospodarskog subjekta, a Cetvrta platforma smjeStena je

u sektor maloprodaje (Laws, 2009:935).

Inovacije je moguce podijeliti primjenom razli¢itih kriterija, a kad je rije¢ o

turizmu podjela je prikazana slikom 19.
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Slika 19. Inovacije u turizmu

"
Inovacije proizvoda i usluga ePromjene koje vide izravno kupci i smatraju se novim
L |
4
Inovacije procesa *Nova ili poboljsana tehnologija
4
Y
. . .. eUsmjeravanje i osnaZivanje zaposlenih, izgradnja
Menadzerske inovacije ) " J J€ zap gradn]
arijera...
L |
\
Upravljacke inovacije eKomunikacija i suradnja sa ljudima u kljuéenim u
) proizvodnju i potrosnju turistickih proizvoda
\
Logisticke inovacije . . - .
8 . eVanjske komercijalne vrijednosti
L |
4
Institucionalne inovacije oStrukture koje mogu potaknuti posao cijelim lancem
) vrijednosti

Izvor: Obrada autorice prema Hjalager, A-M. (2010). A review of innovation research in tourism.
Tourism Management, 31. :6

Primjeri takvih inovacija su najceS¢e 1 u hotelijerstvu, gdje se razliCite vrste
hotelskih sadrZaja, kao S$to su gastronomska ponuda, wellness sadrZaji, zabavni
sadrzaji i animacija, ponuda izleta i sl. kombiniraju na razliCite nacine te se tako
stvaraju novi 1 inovativni turisti¢ki proizvodi. Dodatni primjeri inovacija na ovom
podru¢ju ukljuéuju programe lojalnosti potrosaca, izgradnju ekoloski odrzivih
smjeStajnih kapaciteta, organiziranje dogadanja temeljenih na lokalnoj tradiciji 1 sl.
Za razliku od drugih podrucja inoviranja, inovacije na podrucju turistickih proizvoda
potrosaci vrlo lako percipiraju te ove inovacije vrlo ¢esto predstavljaju odlucujuci

faktor prilikom donosenja odluka o kupnji turisti¢kih proizvoda.

Inovacije na poslovnim procesima vezane su za optimizaciju poslovnih procesa,
odnosno smanjenje troskova poslovanja primjenom inovatvnih tehnoloskih rjesenja
koja mogu smanjiti potrebe za proizvodnim inputima. Kada je rije¢ 0 turizmu kao
radno intenzivnoj djelatnosti, optimizacija poslovnih procesa najcesée se postize
primjenom onih tehnoloskih rjesenja koja smanjuju potrebu za koristenjem
proizvodnog inputa rada. Do inovacija na podruc¢ju poslovnih procesa dolazi i zbog
potrebe za stalnim podizanjem kvalitete turistickog proizvoda. Primjer takvih

inovacija je uvodenje standarda vezanih za ¢uvanje, pripremu i posluzivanje hrane. U
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najnovije vrijeme vrlo su aktualne inovacije poslovnih procesa u funkciji ustede
energije i smanjenja negativnih utjecaja turisticke aktivnosti na okolis. Sve inovacije
koje se dogadaju u domeni poslovnih procesa ne bi bile moguce bez intenzivne

primjene informacijskih i komunikacijskih tehnologija.

Inovacije na podruc¢ju upravljanja informacijama u najuzoj su vezi s razvojem
informacijskih i komunikacijskih tehnologija. Razvoj ICT-a, a posebno Interneta, u
zadnja dva desetljeca je rezultirao velikim promjenama, u podru¢ju marketinga,
nabave, proizvodnje, financija, racunovodstva i sli¢no. Pored podizanja efikasnosti
poslovnih  procesa, inovativnom primjenom suvremenih informacijskih i
komunikacijskih tehnologija osobito povoljni sinergijski ucinci postizu se kada se
inovativna primjena suvremenog ICT-a kombinira s drugim strateskim mjerama kao
$to je izgradnja klju¢nih kompetencija i kvalitetno upravljanje ljudskim resursima
(Blake et al., 2006:1102). Inovacije na podru¢ju menadzmenta odnose se na nove i
inovativne pristupe usmjerene ka kvalitethom upravljanju ljudskim resursima.
Usmjerene su i ka podizanju sposobnosti menadzmenta turistickih poduzeca i
organizacija da na primjeren nacin upravljaju cesto kompliciranim odnosima medu
razlicitm dionicima koji su ukljuc¢eni u turisti¢ki razvoj. Institucionalne inovacije
podrazumijevaju nove vrste organizacijskih struktura ili zakonodavnih okvira kojima
je cilj poticanje i lakse odvijanje turistickog poslovanja. Drugi vazan primjer
institucionalnih inovacija je pojava globalnih distribucijskih sustava (GDS) koji su
pojednostavili prodaju zrakoplovnih karata, a kasnije su omogucili i da se smjestajni

kapaciteti rezerviraju brzo i bez posredovanja.

Istrazivanjem koncepta organizacijske kreativnosti dolazi se do zakljucka da su
se pravila poslovanja 1 ponaSanja organizacija u suvremenim trziSnim uvjetima
znatno promijelila. Dostupnost kapitala viSe nije toliko znacajana koliko je znacajno
kreiranje novih vrijednosti, na nac¢in da se kreiraju nova znanja i eksploatiraju
njegove vrijednosti. Najvaznija imovina je nematerijalna, neopipljiva i intelektualna.
Koordinacija pojedinaca i timova, umrezavanje pomocu komunikacijske ali i
informacijske tehnologije, povecanje autonomije zaposlenih i samostalnosti u
donoSenju odluka, neke su od bitnih i nuZznih elemenata upravljanja suvremenom

organizacijom.
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Postizanje konkurentske prednosti danas nije moguée bez poticanja
oranizacijskih klju¢nih sposobnosti, vlastite kreativnosti, inovacija ili kreativnoj i
inventivnoj primjeni ve¢ postoje¢ih poslovnih rjeSenja. Dok su za vrijeme masovne
industrijske proizvodnje bili dominantni prirodni izvori, kapital i manualni rad, u
danasnjoj suvremenoj globalnoj ekonomiji situacija je posve drugacija. Poticanje i
razvijanje kreativnosti i inovacija kojima se razvijaju nova znanja i intelektualni

kapital predstavljaju kljucne ¢imbenike poslovanja.

Za suvremenu organizaciju je bitna fluidnost, fleksibilnost i dinamiénost, uz
stalno restrukturiranje, informiranost, brzo reagiranje, simbiozu svih relevantnih
utjecaja, te fokus na oslobadanje kreativnosti pojedinaca i timova. Bez obzira na koji
se nacin u organizaciji Zeli potaknuti kreativnost, bitan je rad i doprinos na poticanju
I razumijevanju kreativnog ponaSanja zaposlenika kao viSenamjenskog fenomena.
Sasvim je sigurno da organizacije koje poticu kreativnost mogu znacajno doprinjeti
povecéanju konkurentske prednosti. Zbog toga organizacije moraju da se okrenu

kreativnosti kako bi opstale i odrzale se u uvjetima svakodnevnih promjena.
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3. OSNOVNE ODREDNICE KONKURENTSKE
PREDNOSTI PODUZECA

,,Ako nemate konkurentsku prednost,
Nemojte se natjecati.*

Jack Welch

Konkurentnost je primarni regulator trziSta. Daje bitan doprinos razvoju
gospodarstva i ukupnom ekonomskom rastu. Ekonomska politika treba biti vodena
primarno jaCanjem nacionalne konkurentnosti. Na konkurentnost utjece cijeli niz
razli¢itih faktora od kojih je od najveceg znacaja konkurentnost poduzecéa jer su
poduzeca temeljni faktori gospodarskog razvoja u odnosu na ostale indikatore
makroekonomije. Uslijed razvoja suvremenih tehnologija kljuéne odrednice
poslovanja na globalnom trziStu radikalno mjenjaju nacin poslovanja poduzeca,

sukladno tomu i sam odnos prema konkurentskoj prednosti.

Jedino organizacije koje u kontinuitetu prate promjene i suvremene trendove, te
ulazu u daljnji razvoj mogu sa uspjehom ostvariti konkurentsku prednost za razliku
od organizacija koje primjenjuju tradicionalne metode poslovanja. Svakodnevne
dinami¢ne promjene u organizacijskom kontekstu stvaraju nove izazove. TrZiSna
utrka u konkurentskim uvjetima je glavni razlog $to sve veci broj poduzeéa stagnira i
ne uspijeva se prilagoditi promjenama i novim situacijama. Organizacije na odredeni
nacin moraju stvarati nove vrijednosti gdje materijalna imovina sve viSe gubi na

vrijednosti, a nematerijalna imovina postaje prioritet i stvara dodatnu vrijednost.

3.1. Definiranje konkurentske prednosti

Konkurentska prednost je pojam koji se teSko definira. Budu¢i da sam pojam
konkurentska prednost (engl. competitive advantage) podrazumijeva odrZavanje
relativne prednosti ispred konkurencije, odnosno posjedovanje odredenih elemenata

koje organizacije na trziStu razlikuju od konkurenata. Konkurentnost organizacije
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(engl. firms’ competitiveness) je pojam koji ima posve drugo znafenje i oznacava

internu snagu organizacije za postizanje konkurentske prednosti.

Konkurentska prednost je zapravo realna osnova na kojoj konkretna
organizacija se moze pojaviti ili nadmetat na ciljanom trzistu kako bi ostvarila neke
svoje posebno definirane interese. Strateski okviri konkurentske prednosti su
izuzetno znacajni kako za efektivno tako i efikasno odnosno rentabilno poslovanje.
Na svjetskom trzistu se pod konkurentskom prednosS¢u podrazumijeva relativno veca
mo¢ odnosno snaga jedne organizacije, jednog proizvoda ili jedne ekonomije u
odnosu na druge. DanaSnje doba obiljezavaju brojne i ubrzane promjene u
dinami¢nim trzi$nim uvjetima i nepredvidivim poslovnim situacijama. Konkurentska
prednost nalazi se u sredi$tu poslovanja poduzeéa na konkurentskim trziStima. Veliki
broj poduze¢a u potrazi za diverzifikacijom ne uspije ostvariti konkurentsku

prednost, prvenstveno zbog nemoguénosti prilagodavanja promjenama.

Kako bi poduzecéa uspjela posti¢i konkurentsku prednost bitno je da strategiju
prilagode postavljenim ciljevima na jedan ili viSe na¢ina koje konkurenti ne¢e moci
pratiti. Okolina poduzeéa podrazumijeva trziste na kojem poduzeée posluje kao i sve
pojedina¢ne elemente koje utjeu na poslovanje poduzeca. Ukoliko poduzece posluje
u uvjetima zdrave konkurencije, to moze djelovati dosta pozitivno u kontekstu da u

takvim uvjetima poduzece nastoji pronalaziti nove prednosti.

Upravo u sposobnosti poduzeca da djeluje na vise razli¢itih nacina se ogleda
konkurentska prednost. Poduzeca se moraju usmjeriti na izgradnju prednosti za
klijente i moraju biti u moguénosti ne samo stvoriti visoku apsolutnu vrijednost, vec

1 visoku vrijednost u odnosu na konkurenciju uz dovoljno niske troskove.

Veli¢ina konkurentske prednosti se odreduje razlikom izmedu ekonomske
vrijednosti koju je poduzece sposobno ostvariti i ekonomskih vrijednosti koje su
sposobni ostvariti konkurenti na trziStu. Stvaranje dodatne vrijednosti se dogada

uslijed raznih pritisaka na trzistu.

Kroz proucavanje teorije poduzeca (engl. theory of the firm) mnogi ekonomski
teoreticari su razmatrali konkurentsku prednost. Neki od najznacajnijih pristupa koje

svakako treba spomenuti su: neoklasi¢ni model savrSene konkurencije, Skola
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industrijske organizacije, Schumpeterova teorija, ¢ikaska S$kola 1 teorija

transakcijskih troskova.

Tablica 7. Glavna obiljezja konkurentske prednosti kroz razlicite pristupe

Glavna obiljezja

Neoklasi¢ni — temelji se na modelu savr§ene konkurencije;
model savrSene | — glavna ideja je da kombinirajuéi inpute u optimalnom omjeru,
konkurencije organizacije proizvode konaéni output;

— organizacija se ponaSa sukladno trziSno danim cijenama i marginalnim

troskovima
Skola — kao izvor konkurentske prednosti navodi ograni¢enje proizvodnje,
industrijske koris$tenje monopolske snage;
organizacije — ukljuéuje se pojam heterogenosti poduzeca
Schumpeterova — naglasak na kreiranju i primjeni inovacija;
teorija — kritizira procese koji se ne mjenjaju i odredivanje cijene proizvoda na

statiCan nadin;

— konkurentska prednost se postize inovacijama.

Cikagka $kola — izvor konkurentske prednosti su efikasna proizvodnja i distribucija;

— veli¢ina poduzeca i poslovanja odredeni su njegovom efikasnoscu;

Teorija — razmatra odnose troSkovnih trzi$nih transakcija i tro§kova upravljanja
transakcijskih internim transferima;
troskova

Izvor: Obrada autorice

Danas, kada su organizacije Sirom svijeta suoCene sa sve vecom globalnom
konkurencijom 1 sve sporijim rastom, vaznost konkurentnosti i pronalazenja
potencijalnih izvora konkurentske prednosti neizostavno je prioritetna (Vrdoljak
Raguz et al., 2013:1)

Organizacija u svom poslovanju moze biti iznimno uspjesna, no tek kada se
stavi u odnos sa konkurencijom moguc¢no je utvrditi stvarnu uspjesnost organizacije
ponudi proizvoda ili usluga na trzisStu. Samim dovodenjem proizvoda i usluga na

trziSte do krajnjeg potroSaca organizacije se susrecu sa ostalim organizacijama koje
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zele ostvariti sliéne ili iste ciljeve — prodati svoj proizvod uz ostvarivanje
maksimalne korisnosti. Uspjesne organizacije znaju na koji nacin iskoristiti
raspolozive resurse 1 ucinkovito odgovoriti na zahtjeve suvremenog trzista.
Konkurentska sposobnost zna¢i imati snagu odgovoriti na zahtjeve kupaca i izazove
konkurencije koje se javljaju u okruzenju organizacije. Predstavlja sposobnosti
organizacije da dugoro¢no i dosljedno pobjeduje svoje suparnike u trziSnom
natjecanju (Sikavica et al., 2008:197). Nastaje iz vrijednosti koju je poduzece
sposobno kreirati za svoje kupce, a koje prelazi troskove proizvodnje. Na temelju
konkurentske sposobnosti organizacije grade svoju konkurentsku prednost koja
predstavlja poziciju superiorne izvedbe u odnosu na konkurenciju (Lado et al.
1992:78). Svakako za organizaciju je bitno i da razlikuje kako nije dovoljno raditi
iste stvari bolje od konkurencije, nego i da se strateSki pozicionira bolje od

konkurencije na nac¢in da stvara razliku koju moze i sacuvati.

Prema (Tipuri¢,1999:2) konkurentska sposobnost organizacije znac¢i da je
organizacija u stanju odgovoriti na izazove buducéih djelatnosti i na buduc¢im
trziStima, na nacin da gradi svoje kompetencije u sadasnjosti. Organizacije moraju
biti kreativne, inovativne, fleksibilne i kontinuirano usavrSavati svoje poslovanje.
Organizacija ¢e biti uspjesna gledaju¢i dugoro¢no ako pronade adekvatan nacin
suceljavanja s konkurencijom, kao i ako svoj uspjeh veze posebice uz vlastiti
potencijal i snagu.

Konkurentska prednost je vrijednost koju je organizacija sposobna kreirati
kako bi se diferencirala od svoje konkurencije (Dube, Renaghan, 1999:28). Ta
vrijednost koju je stvorila organizacija mjeri se cijenom koju su kupci spremni platiti
za odredenu uslugu (Passemard, Kleiner, 2000:112). Ako klijenti dozivljavaju uslugu
kao proizvod trazenih pogodnosti, oni ¢e kupiti tu uslugu, a Sto je jo$ vaznije,
nastaviti ¢e je koristiti (Wood, 2004:59). McDonald (2002:460) navodi da, iako je
organizacija u mogucnosti da stekne konkurentsku prednost, za sve sudionike je

bitno da uporedo sudjeluju u trziSnom natjecanju.
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Tablica 8. Definicije konkurentske prednosti prema razlicitim autorima

AUTOR DEFINICIJA

Barney, (1991.)

Kreiranje strategije kojom se implementiraju vrijednosti koje
nemaju trenutni ili potencijalni konkurenti.

Barney, Sposobnost kreiranja ve¢e ekonomske vrijednosti od
Hesterley, konkurencije.

(2006.)

Carmelli, Organizacijska sposobnost konstantnog prilagodavanja
(2004.) promjenama u okruzju, kao i industrijskoj strukturi.
Ceptureanu, Konkurentska prednost mora biti znacajna, §to znaci da
(2016.) organizacija mora imati sposobnost stvaranja bitnih razlika.
Darabos, Pronalazak nac¢ina kako biti ispred drugih poduzeca na trzistu.
(2015.)

Dube, Vrijednost koju je organizacija sposobna kreirati kako bi se
Renaghan, diferencirala od svoje konkurencije.

(1999.)

Lado et al., Predstavlja poziciju superiorne izvedbe u odnosu na

(1992)) konkurenciju.

Newbert, Stupanj do kojeg je poduzece iskoristilo trzisne prilike,
(2008.) neutraliziralo prijetnje i smanjilo troSkove.

Peteraf i Poduzece posjeduje konkurentsku prednost kada je sposobno

Barney (2003.)

proizvesti ve¢u ekonomsku vrijednost nego njegov najveci
konkurent na trziStu proizvoda.

Poljak et al.,
(2013))

Nastaje iz vrijednosti koju je tvrtka sposobna stvoriti za svoje
kupce, a koja premasuje njezine tro§kove proizvodnje te je
posljedica utjecaja brojnih ¢imbenika — sastavnica ili odrednica
konkurentnosti, koji medusobno utjecu jedni na druge, a
neprisutnost nekih moze sprijeciti ili ograniciti pozitivne utjecaje
prisutnih na konkurentnost.

Porter, (1985.)

Sposobnost poduzeca za proizvodnju nove vrijednosti koja
premasuje proizvodne troskove.

Sigalas, (2015.)

Konkurentska prednost je iznadgospodarski prosjek koji se
manifestira iskoriStavanjem trzisnih moguénosti i
neutralizacijom konkurentskih prijetnja.

Sikavica et al.,
(2008.)

Sposobnost poduzecéa da dugoro¢no i dosljedno pobjeduje svoje
suparnike u trzi§nom natjecanju.

Izvor: Obrada autorice
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Sam pojam konkurentske prednosti se najceSc¢e spominje zapravo kao cilj koji
organizacija nastoji osvariti, stoga je i vidno da ne postoji suglasnost o definiciji

konkurentske prednosti medu autorima.

Svaka organizacija bi trebala imati barem jednu odredenu vlastitu prednost
kako bi mogla opstati u trziSnim uvjetima. U slucajevima kada se dogodi da
organizacija iz odredenih razloga ne moze identificirati svoju prednost ili je nema,
dosta brzo ¢e se morati prestati natjecati i vjerojatno ¢e konkurenti nadjacati i zauzeti

trzis$ni udio.

Ostvarenje konkurentske prednosti zahtjeva razumijevanje uvjeta u kojima
organizacija posluje; uvjeta okoline, kao i uvjeta unutar organizacije. Kako bi
organizacija uspje$no poslovala dugoroéno gledajuéi, nuzno je interno i eksterno
uskladivanje kako bi uspjeSno odgovorila na zahtjeve koji se pred nju postavljaju u
svakodnevnom poslovanju, te na takav nacin izgradila i odrzala svoju konkurentsku

prednost.

3.1.1. Pojam i uloga konkurentske prednosti

U danasnjem okruZzenju i suvremenim uvjetima poslovanja ostvarivanje
konkurentske prednosti, posebice u dugoro¢nom vremenskom roku, je jedna od
najtezih zadaéa za organizacije. Da bi organizacija realizirala trzisni uspjeh potrebno
je da posjeduje konkurentsku prednost u vidu nizih troskova i diferencijacije
proizvoda, uz strategiju dugotrajnog osiguranja proizvoda i usluga visoke kvalitete,
ukljucujuéi permanentno inoviranje. Organizacije moraju da ulazu sve znacajnije
napore da bi zadovoljile zahtjeve, sve educiranijih i1 informiranijih Kklijenata
(potrosaca). U takvim uvjetima kvaliteta poslovanja predstavlja osnovni element

konkurentnosti, koji se bazira na stalnom unapredivanju produktivnosti rada i znanja.

Konkurentska prednost nije samo pitanje uspjeha organizacije — buduéi da imati
takvu prednost po definiciji podrazumijeva ostvarivati iznadprosjecne poslovne
rezultate — ve¢ je u danasnje vrijeme ona i pitanje dugoro¢nog opstanka organizacije.
Stoga se moze re¢i da je konkurentnost funkcija najmanje dviju skupina varijabli:

povoljnih nacionalnih, lokalnih i industrijskih uvjeta u kojima je organizacija nastala

83



Organizacijska kreativnost i konkurentska prednost poduzec¢a u turizmu i ugostiteljstvu

i razvija se, ali i rezultat napora ljudi u poduzecéu, pa ¢ak i generacija ljudi kako bi se
ostvarili rezultati bolji od konkurentskih poduzeca (Darabos, 2015.). Prema tome,

izvore konkurentske prednosti moze se pronaci u okolini, ali i u samoj organizaciji.

Posjedovanje vrijednih resursa nije dostatno za ostvarenje konkurentske
prednosti ukoliko nisu integrirani u dobro oblikovanu strategiju, razvijeni na

optimalan nacin i moraju se prikljuciti eksternom pozicioniranju organizacije.

Na menadZmentu poduzeca je upravo najtezi zadatak da uporno i iznova traga
za konkurentskom prednos¢éu. PocevSsi od primarnih aktivnosti kao Sto su
identificiranje konkurentske prednosti, alokacije sredstava i iskoriStavanja resursa pa
do marketin§ke dinamike i raznih aktivnosti koje uvjetuje trziSte za Sto je uvijek
potreban odgovaraju¢i nivo znanja i stru¢nosti od strane menadzmenta ali i svih

ostalih uposlenika u poduzecu.

Dobro poznati model pet konkurentskih sila oblikovao je Michael E. Porter i
upotrijebio Kkategorije industrijske organizacije za objasnjavanje djelotvornosti
poduzecéa. Porterov model pet konkurentskih sila temelji se na tezi da dugorocna
profitnost industrije, kao i poduzeca unutar industrije, ovisi o utjecaju sljedecih pet

konkurentskih sila (Tipuri¢, 1999.):
e Jacini suparniStva izmedu poduzeca koja djeluju unutar promatrane industrije

e Postojanju poduzeca koja su spremna uéi na trZiSte ako profitabilnost industrije

bude dovoljno velika

e Prelasku kupaca na zamjenske proizvode ako ovi zadobiju njihovu preferenciju

izbora
e Pregovarackoj mo¢i kupaca

e Pregovarackoj mo¢i dobavljaca.
Model se sastoji od sila koje odreduju profitabilnost industrije. Stoga je cilj
stratega i glavnih managera: pronaéi poziciju u industriji gdje se poduzeée moze

najbolje obraniti od konkurentskih sila i/ili gdje moze najbolje utjecati na njih u

svoju dugoroc¢nu korist.
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Slika 20. Porterov model pet konkurentskih sila

Konkurencija

unutar grupe

Izvor: Obrada autorice prema Buble M. (2005): Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb,: 21

Svako poduzece ima svoje, posebne, elemente uspjeha. Menadzment je duzan
analizirati sve bitne interne elemente i kada ih to¢no utvrdi osloniti se na one koji
mogu pomoc¢u u ostvarenju konkurentske prednosti. No sasvim sigurno za
organizacije je bitno da se radi o brzom prilagodavanju zahtjevima trzista, koriStenju
tehnoloskih promjena, racionalnosti i suvremenom pristupu poslovanju. Zato se dosta
¢esto istice kako izvori konkurentske prednosti nisu stabilni ve¢ dinamicni, a to znaci
da je prvi uvjet za opstanak, rast i razvoj, pa i za konkurentsku poziciju, stvaranje
takve situacije koja ne smije zateéi organizaciju da nije spremna na promjene i da

mora brzo mijenjati izvore svoje konkurentske prednosti.

Izvori konkurentske prednosti leze u kombiniranju i primjeni vjestina i razvoju
superiornih resursa (imovine) pri stvaranju vrijednosti za potrosace (Milohni¢,
2006.).Uvodenje novih tehnologija rezultira pojavom novih poduze¢a ali jednako
tako i novih gospodarskih grana. TehnoloSke promjene utjeGu i na strategijske
promjene u organizacijama i gospodarstvu. Dovode u pitanje postoje¢u konkurentsku
prednost organizacije ali i kreiraju novu koja je jata od postojeCe prednosti.

TehnoloSke promjene izazivaju stanje u kojem mnogi proizvodi i usluge postaju
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nekonkurentni pa organizacije u kojima se zbiva taj proces imaju samo dvije opcije:

smanjiti troSkove ili izvrsiti tehnoloske promjene kojim ¢ée stvarati nove proizvode ili
usluge.

Izvore konkurentske prednosti je svakako nuzno traziti u okolini poduzeca kao 1
unutar samog poduzeéa. Suvremeno trziste je stvorilo takve okolnosti poslovanja da

nije dovoljno ostvarivati samo pozitivnu vrijednost u poslovanju nego i ostvarivati

dodatnu vrijednost koja je ve¢a od konkurenata.

Slika 21. Konkurentska prednost, paritet i zaostatak

~

Odrzivi

Privremena Odrziva Privremeni
konkurentska konkurentska konkurentski konkurentski
prednost prednost zaostatak zaostatak
(kratki rok) (dugi rok) (ne traje dugo) (dugotrajno)

"

Izvor: Obrada autorice prema Smith, J. (2007), Creating Competitive Advantage — Give Customers a

Reason to Choose you over your Competitors, Doubleday: 102

Razumijevanje konkurentske prednosti mora zapoceti i zavr$iti sa poslovnim
uvjetima prezentiranim kroz socijalne, politicke i ekonomske faktore koji utjecu na
organizaciju. Sposobnost da se danas zadovolje Zelje kupaca ne garantira da ¢e se to
mo¢i i sutra. Razumijevanje sila koje ¢e formirati sutrasnju vrijednost za kupca

osigurati ¢e da danasnji menadzment ispuni sutrasnje potrebe (Ulrich, Lake,1991:90).
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Danas je za poduzeéa najozbiljniji izazov pronalazenje potencijalnih izvora
konkurentske prednosti. Buduénost konkurentske prednosti je svakako uvjetovana
hiperkonkurencijom, nejasnim granicama izmedu pojedinih gospodarskih grana,
fokusom na inovacijama, pritiskom na cijene i kvalitetu proizvoda/usluga i

zadovoljavanjem potrosaca.

3.1.2. Odrziva konkurentska prednost

Organizacije koje uspijevaju i koje uspjesno izgraduju odrzivu konkurentsku
sposobnost razlikuju se od ostalih organizacija po tome S§to menadZzment zna
predvidjeti 1 prepoznati kriticne procese i dijelove organizacije, zna pravovremeno
provesti organizacijske promjene, kada je potrebno pomaknuti organizaciju u novu,
zreliju fazu zivotnog ciklusa, predvidjeti moguéa problemati¢na podrucja te osigurati
rjeSenja koja ¢e umanjiti moguénost nastanka krize ili ponuditi rjeSenja ukoliko

organizacija ima poteSkoce u poslovanju.

Kako bi organizacija ostvarila odrzivu konkurentsku prednost potrebno je da
odredeni (sukladno velec€ini trziSta) broj kupaca radije odabire upravo taj odredeni
proizvod/uslugu nego bilo koji drugi koji na trziStu nudi konkurencija. MenadZzment
organizacije ima konstantnu zadac¢u da trazi odrzivu konkurentsku prednost. Stoga je
bitno identificirati odrzivu konkurentsku prednost, nakon toga svakako i alocirati
sredstva koja organizacija ima na raspolaganju. Odrziva konkurentska prednost je
svakako uvjetovana stupnjem dinamike marketinga i svih ostalih aktivnosti u cilju

zadovoljenja potreba potrosaca, njihove lojalnosti, trziSnog udjela i profitabilnosti.

Odrziva konkurentska prednost je skup svih posebnih obiljezja i elemenata
organizacije koji organizaciju ¢ine naprednijom od konkurencije. TeSko ju je kopirati

1 zapravo oznacava upravo tu diferencijalnu prednost nad konkurencijom.

Prema (Hitt et al.,2001:5) konkurentska prednost i odrziva konkurentska
prednost su u visoj ili manjoj mjeri sinonimi. Anderson i Vincze (2000:76) definiraju
odrzivu konkurentsku prednost kao sposobnost organizacije da bude uspjesna tijekom
cijelog vremena. Uspjeh se temelji na sposobnosti organizacije da se osloni na

vjestine koje posjeduje i imovinu u svom vlasniStvu. Prema Chaharbaghi i Lynch
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(1999:49), odrziva konkurentska prednost je sposobnost organizacije da zadovoljava
trenutne potrebe bez ugrozavanja svojih buduc¢ih potreba. Za (Sikavica et al.,
2008:198) odrzivost konkurentske prednosti je posebno vazna, jer bez sposobnosti
odrzavanja, prednost se brzo gubi. Prema tome temeljni cilj strategijskog
menadzmenta je odrediti, kreirati i odrzati konkurentsku prednost kroz relativno

dulje razdoblje.

Razumijevanje izvora odrzive konkurentske prednosti postalo je glavno
podrucje istrazivanja u strategijskom menadZmentu. OdrZivost u kontekstu
konkurentske sposobnosti odnosi se na organizaciju koja pozitivho prihvaca
promjenu, konstantno se prilagodujuéi razvijenim nacinima i novim zahtjevima
(Chaharbaghi i Lynch 1999:45). Prema Hill i Jones (2004:76) organizacija postize
odrzivu konkurentsku prednost kada je sposobna godinama ostati profitabilna iznad

prosjeka.

U cilju ostvarivanja odrzive konkurentske prednosti organizacije moraju
odabrati ciljana trZiSta sa visokim ulaznim a niskim izlaznim barijerama. Za bolje
performanse bitno je biti bolji od ostalih na kreativan i inovativan nac¢in. Konkurenti
uvijek proucavaju snage i slabosti odredene organizacije. Kako bi se ti nedostatci
mogli proucavati nuzno je imati na raspolaganju razli¢ite podatke kao Sto su: trzisni
udio, ukupni promet, ostvareni profit, nov€ani tijek, tehnoloski resursi, realizacija

investicija, stupanj inovacija i opc¢enito iskoriStenost kapaciteta.

Globalni poslovni uvjeti uvijek definiraju neke nove izazove i moguénosti za

organizacije koje su u konstantnoj potrazi za odrZzivom konkurentskom prednosti.

Izgradivanje odrzive konkurentske prednosti i poboljSanje opceg trziSnog
u¢inka je izvedivo maksimalnom uskladenoS$¢u vanjskih i1 unutarnjih elemenata
konkurentske prednosti. Michael Porter smatra da se odrziva konkurentska prednost
ne moze ostvariti samo putem operativne efikasnosti. Najvecéi broj popularnih
inovacija koje su menadzeri integrirali u poslovanje organizacija u suvremenim
uvjetima godina poput totalne Kkvalitete, redizajniranja procesa posla (eng.
reengineering), just-in-time-a, definiranja referentne tocke (eng.benchmarking) i

angaziranja vanjskih organizacija, odnose se na operativnu efikasnost. Sve navedeno
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nije dovoljno za postizanje odrzive prednosti nad konkurencijom, a razlog tomu lezi

u njihovoj rasirenoj primjeni.

Gledajuci organizaciju kao jednu jedinstvenu cjelinu teSko je definirati odrzivu
konkurentsku prednost budu¢i da je ona produkt velikog broja pojedinac¢nih razli¢itih
aktivnosti. Svaka aktivnost utjeCe u razli¢itoj mjeri na ostvarivanje i odrzivost

konkurentske prednosti.

Slika 22. Model odrzive konkurentske prednosti

STRATEGLA

KONKURENTSKA PREDNOST

VODSTVO INICUATIVE

ORGANIZACISKA KULTURA

ORGANIZACISKI SUSTAV

ORGANIZACISKA KREATIVNOST

Izvor: Obrada autorice prema Srivastava, M., Franklin, A., Marinette, L. (2013). Building a
Sustainable Competitive Advantage, Journal of Technology Management & Innovation, vol.8, no.2,
ISSN: 0718-2724

Organizacije u dugom roku mogu biti uspjesne jedino ukoliko su fleksibilne,
inovativne i kontinuirano usavrSavaju svoje poslovanje, te ako pronadu odgovarajuci
nacin suceljavanja s konkurencijom i prepoznaju vlastite potencijale i snage. Stoga je

bitno da izgradnja odrzive konkurentske sposobnosti zapoéne razumijevanjem
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poslovne okoline — kako ekonomskih tako i socijalnih elemenata koji utje¢u na

poslovanje, te unutarnjih uvjeta i dimenzija same organizacije.

Bitno je naznaciti 1 da sukladno trziSnim trendovima odrziva konkurentska
prednost ¢e se ostvarivati organizacijskim sposobnostima da svoje poslovne
aktivnosti provode na odrzivi nafin uz nastojanje da sebi osiguraju odrzive resurse.
Perspektiva odrzivosti decidno stvara dilemu da li konkurentska prednost moze biti
ostvarena dugoro¢no. Organizacije moraju pristupati odrzivosti izradbom kvalitetnih
strategija temeljem kojih ¢e uspijeti uskladiti kratkoro¢ne i1 dugorocne koristi.
Problem 1 jeste u tome Sto resursi imaju veliki utjecaj na ostvarivanje konkurentske
prednosti. Usko su povezani sa organizacijskim sposobnostima, izradbi strategije,

njenoj implementaciji i stvaranju dodatne vrijednosti.

Moglo bise zakljuéiti da odrzivost u kontekstu konkurentske prednosti se
zapravo odnosi na one organizacije koje na pozitivan naéin prihvacaju promjene, te
se konstantno prilagodavaju razvoju kao i novim zahtjevima na suvremenom trzistu.
Organizacije i u poc¢etnim faza svog zZivotnog ciklusa mogu posjedovati konkurentsku
sposobnost i prednost nad svojom konkurencijom, no tek ¢e se aktivnim razvojem i
racionalnim upravljanjem promjenama kroz pojedine faze svog zivotnog ciklusa

izgraditi 1 zadrZati odrzivu konkurentsku sposobnost.

3.2. Upravljanje konkurentskom prednoséu

Znati na kojim mjestima je organizacija konkurentski jaka ili konkurentski
slaba je presudan faktor za odabir daljnjih akcija vezanih uz organizaciju kao i za
proces donoSenja daljnjih strateskih odluka. Konkretno u procesu upravljanja
organizacije bi morale svoje snage pretvoriti u konkurentsku prednost, te svoje
slabosti analizirati i stvoriti odredene inicijative za ispravke tih slabosti. Kada
organizacija Zeli ostvariti konkurentnu prednost, mora izabrati vrstu konkurentske
prednosti koju zeli posti¢i 1 trziSnom podrucju koje Zeli usluzivati. Konkurentska
prednost postoji kad je organizacija djelotvornija od konkurencije; uspjeSnija u
privlacenju kupaca i bolja u ponudi dobrog proizvoda/usluge po niskoj cijeni ili

onoga koji ima vecéu vrijednost za kupce. Osnovni cilj strateSkog upravljanja je

90



Organizacijska kreativnost i konkurentska prednost poduzec¢a u turizmu i ugostiteljstvu

postizanje konkurentske prednosti u znacajnoj mjeri ili minimiziranje ove veli¢ine

kod konkurencije temeljem istrazivanja i planiranja strateSke pozicije.

Konkurentnost poduzeca funkcija je najmanje dviju skupina varijabli. S jedne
strane, to su povoljni nacionalni, lokalni i trziSni uvjeti u kojima poduzece nastaje i
razvija se. Dakle, sve ono Sto se naziva nekontroliranim varijablama. S druge strane,
konkurentnost je rezultat svjesnog napora klju¢nih ljudi organizacije, cesto i vise

generacija kako bi se ostvarili rezultati bolji od izravnih suparnika (Tipuri¢, 1999:7).

Glavne pogreske vezane uz konkurentsku prednost koje <c¢ine vedina

organizacija su:

Slika 23. Glavne pogreske organizacija vezane uz konkurentsku prednost

r ]
- Nemaju konkurentsku prednost ali misle da je imaju.
\

>
- Imaju konkurentsku prednost ali ne znaju koja je - umjesto da je iskoriste
Lpribjegavaju snhiZzenju cijena.

A

4
>
- Znaju svoje konkurentske prednosti no zaboravljaju o njima informirati svoje injente.J
> 4
- Svoje "jake strane" pogresno proglasavaju konkurentskim prednostima.
\ y
|

(
- Ne obracaju dovoljno pozornosti konkurentskim prednostima kada donose strateske
Li operativne odluke.

V|

Izvor: Obrada autorice prema Smith, J. (2007), Creating Competitive Advantage — Give Customers a
Reason to Choose you over your Competitors, Doubleday: 174

Ostvarivati konkurentsku prednost znaci imati sposobnost da se zadovolje Zelje
kupaca, no to svakako ne znaci da ¢e organizacija moci odrzati taj isti trend 1 U
buduénosti. Stoga je bitno pracenje trendova i razumijevanje Sila koje formiraju
buducu vrijednost za kupce. Upravo menadZment organizacije mora voditi najviSe
racuna pracenju i razumijevanju tih trendova. MenadZeri se razlikuju upravo po
svojim vlastitim vjeStinama. TeSko je unaprijed osigurati uvjete sukladno kojima bi
se moglo ponasati i odlucivati u odredenim situacijama. Sposobnost primjene znanja,

vjeStina 1 sposobnosti koje se konstantno moraju inovirati i pratiti nove trendove u
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cilju realizacije organizacijske strategije i ostvarivanja konkurentske prednosti,

svakodnevna je zadaca uspjeSnog upravljanja menadzmenta organizacije.

Upravljanje promjenama je osnovni preduvijet za opstanak 1 odrzivu
konkurentsku prednost organizacija. UspjeSno pronalazenje suceljavanja sa
konkurentskom okolinom je prihvatljiv na¢in upravljanja suvremene organizacije. Od
presudnog je znaCaja izgradnja odrzive konkurentske strategije, kao i sposobnost

balansiranja implementacije iste u svakodnevnim promjenama.

3.2.1. Vrste konkurentskih strategija

Znacenje rijeCi strategija ima izvorno znacenje u vojnoj koncepciji, rije¢ je
nastala od starogrckih pojmova stratos (vojska) i agein (voditi). U prvotnom i
doslovnom znaéenju strategija znaci ,zapovijedanje vojskom* 1 dugo se
upotrebljavala isklju¢ivo u vojnoj terminologiji. Strategija se razvija kao rezultat i
odgovor na promjene u okruzenju. Strategija je na odredeni nacin vrsta ,, planiranja
igre” temeljem koje je mogucée ostvariti ciljeve. Za organizaciju strategija
predstavlja plan kojim organizacija pokuSava prikazati sebe drugacije od
konkurencije kako bi zadovoljila potrebe kupaca. Konkurentska strategija se izraduje
u cilju privlatenja 1 zadovoljavanja kupaca, oduparanja pritisku od strane

konkurencije 1 jaceg pozicioniranja na trzistu.

U vremenima kada se intenzitet konkurencije nije povecavao tolikom brzinom,
organizacije su se mogle prilagodivati prema okolini. Tada su ciljevi bili jasno
definirani i stabilni tijekom duzega razdoblja Sto je pogodovalo stvaranju rigidne
organizacijske strukture, ali i strategije koja je bila primjerena za relativno stabilnu
okolinu. Potreba za znacajnim promjenama u strategiji poduzeca prikazivala se kao
nepravilnost koju su poduzeca rjeSavala putem rijetkih strukturnih promjena u
organizaciji 1 strateSkoj orijentaciji, nakon kojih bi ponovno tezila k odrzivoj
konkurentskoj prednosti. Strategije poduzeca koje su cak i do prije nekoliko godina
bile uspjeSne, ne donose viSe oCekivane rezultate. Dramati¢ne promjene u poslovanju
iznjedrile su nesavladivu razliku izmedu tradicionalnih pristupa strategiji i stvarnoga
funkcioniranja suvremenoga poslovnog svijeta, koji je daleko od stabilnog i
predvidljivog (Darabos, 2015.).
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Nastojanje i aktivnosti vezani uz ostvarenje konkurentske prednosti moraju biti
kontinuirani. Poduzeca moraju definirati Sirinu trziSta prilikom izradbe strategije,
proizvodima 1 tehnologijama koje koristi, ponaSanju i potrebama potroSaca i
konkurencije. Menadzment koji uspjeSno upravlja vodi brigu o racionalnomi

efikasnom koristenju raspolozivih izvora konkurentnosti kao i stru¢nosti zaposlenih.

Danasnje suvremene organizacije su svjesne da ostvarivanje konkurentske
prednosti nije viSe usko vezano samo uz posjedovanje prepoznatljivog
proizvoda/usluge, nego najviSe uz moguénost razvijanja znanja. Gotovo uvijek je
lakSe kopirati neki aktualan i inovativan proizvod/uslugu, za razliku od iskustva,
know-how i osobnih sposobnosti koje se tijekom poslovanja razvijaju. Kako bi
poduzeca definirala strategiju menadzment treba sagledati sve ¢imbenike.

Glavne vrste strategija su:

1. Segmentacija

2. Pozicioniranje proizvoda

3. Diferencijacija

4. Niski troSkovi i niske cijene

5. Strategije kod rasta poduzeca

6. Strategije kod trzista u opadanju

Klju¢ dobre strategije je dobro pozicioniranje, kao i razvijanje konkurentskih

sposobnosti. Proces definiranja strategije prikazan je na slici 24.
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Slika 24. Proaktivna i reaktivna strategija poduzeca

Napusteni dijelovi strategije
Situacija poduzeéa

Vanjski ¢imbenici
Konkurentski uvjeti
Preferencije kupaca
Drustveni, politicki,
ekonomski, tehnolos§ki i
ekoloski ¢imbenici

Proaktivna strategija
Nove inicijative

Unutarnji ¢éimbenici

Snage i slabosti Reaktivna strategija

Konkurentske Prilagodbene reakcije
sposobnosti

Izvor: Obrada autorice prema Barney, J.B., Clark, D.N. (2007). Resource-based Theory: Creating
and Sustaining Competitive Advantage, New York: Oxford University Press, : 70 i Thompson et al.
(2006) Strateski menadzment — U potrazi za konkurentskom prednoséu, MATE, Zagreb: 8

Slika pokazuje da je strategija poduzeca uvijek kombinacija proaktivnih akcija
menadzmenta za ostvarenje bolje pozicije na trziStu i reaktivnih akcija na promjene

na trzistu.

Izravna je i znacajna povezanost strategije i konkurentske prednosti. Svaka se
strategija temelji na izgradnji i odrzavanju konkurentske prednosti. Oblikovanje
konkurentske sposobnosti poduzeéa primarni je zadatak menadzmenta poduzeca, da
koriste¢i svoja znanja, raspolozive resurse kontroliraju 1 upravljaju poslovnim
procesima i dogadajima.Bit strategije kao izbora naina za ostvarenje konkurentske
prednosti sastoji se u tome da treba pronadi alternativne strategije kojima ce se

poduzece afirmirati na odredenom trzistu (Milohni¢,2006).

Strategije su najceS¢e proizvod planskih aktivnosti, ali takoder mogu biti 1
proizvod odredenih situacija, stoga je realizirana strategija zapravo sinteza planske i
pojavne strategije (Sadzak et al., 2013:222). Premda konkurentnost organizacije ovisi
1 o mnoStvu nekontroliranih eksternih varijabli, ona mora razvijati 1 provoditi

strategiju koja ¢e omoguciti opstanak i1 dobre poslovne rezultate (Tipuri¢, 1999:7).
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Svrha poslovne strategije je stvoriti zajedni¢ki fokus unutar i izvan organizacije.
StrateSka uskladenost izmedu brojnih aktivnosti fundamentalna je ne samo za
konkurentsku sposobnost ve¢ 1 za njenu odrzivost (Porter, 1996:73). Uspjeh
strategije ovisi o dobroj izvedbi mnogih stvari, ne samo nekoliko, te njihovoj
integraciji. Kako organizacija postize i odrzava konkurentsku prednost je temeljno
pitanje strategijskog menadzmenta. Da bi strategija bila pravi vodi¢ za ostvarivanje
ciljeva poduzeéa nuzno je unutar poduzeca imati razvijen sustav implementacije

strategije.

Dobra implementacija strategije podrazumijeva snazne ,,uskladenosti“ izmedu
strategije i organizacijskih sposobnosti, strategije i strukture nagradivanja, strategije
i unutarnjih operativnih sustava te izmedu strategije i organizacijske radne klime i
kulture (Thompson et al., 2006:38).

Strategija organizacije je zapravo kombinacija konkurentskih poteza i razli¢itih
pristupa poslovanja kojima menadZzeri nastoje ostvariti postavljene ciljeve. Uvijek
naglasava menadzerske odluke, definira nacine prilagodavanja i reagiranja na trzi$ne
promjene, unaprijedenja 1 razvijanja daljnjeg poslovanja. Bitno je istaknuti da
organizacije strategiju moraju izraditi sukladno svojoj osobnoj situaciji i uvjetima u

kojima se natjeCu sa konkurencijom.
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Slika 25. Identificiranje strategije poduzeca

Osvajanje udjela
putem nizih
cijena, boljom

kvalitetom, itd. Reagiranje na

Uvodenje novih s Civ
promjene trzisnih

djelatnosti ;
uvjeta
Jadanje Obrazac -
konkurentskih k R R Ulazak. na nova l
e a CIJa | postojeca trzista
pristupa koji
definiraju
strategiju
Upravljanje Spajanje ili
istrazivanjem i preuzimanje
razvojem, suparnickog
marketingom.. poduzeca
Traganje za Stvaranje
novim strateskih saveza
trziSnimprilikama i partnerstva

Izvor: Obrada autorice prema Thompson et al. (2006) Strateski menadZment — U potrazi za
konkurentskom prednoséu, MATE, Zagreb, :6

Ono po ¢emu se strategije organizacija razlikuju jeste upravo menadZerska
sposobnost reagiranja i donoSenja odluka sukladno potrebama trziSta na temelju ega
se stvara konkurentska prednost. Sukladno navedenom konkurentska prednost
organizaciji daje mogucnost za ostvarenje profitabilnosti i pobjedu na trziStu. Sam
razlog postojanja strategije je stvaranje i odrzavanje trajne konkurentske prednosti

organizacije.

3.2.1.1. Porterov model generiCkih strategija

Analizirajuc¢i pet snaga konkurentske prednosti, Michael E. Porter predstavlja
tri generiCke strategije Ccije su dimenzije konkurentska prednost i stupanj

pokrivenosti trzista. Tri genericke strategije Su:
= Strategija troSkovnog vodstva;
= Strategija diferencijacije;

= Strategija fokusiranja.
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Svaka od strategija zahtijeva razlic¢ite pristupe do konkurentske prednosti
kombinirajuci izbor tipa trazene konkurentske prednosti sa Sirinom strategijskog cilja

gdje Zeli da se ostvari konkurentska prednost.

Slika 26. Tri genericke strategije (Porterov Model)

1 Troskovno vodstvo

3a Troskovni fokus

Izvor: Obrada autorice prema Porter, M. (2008), Konkurentska prednost: postizanje i odrzavanje
vrhunskog poslovanja, Masmedia, Zagreb:54

Prema (Vrdoljak Raguz, 2012.) objasSnjenje generickih strategija je sljedece:

Strategija troskovnog vodstva se odnosi na ona poduzeca koja unutar svoje industrije
imaju za cilj postati proizvodac s najnizim tro§kovima. Ova strategija ima dosta §irok
dijapazon djelovanja. Sami izvori ukljucuju provodenje ekonomije razmjera, vlastite
tehnologije, povlaSteni pristup sirovinama i ostale cimbenike. Sukladno tome, moze
se re¢i kako se cilj se sastoji u tome da se stalno pronalaze novi nacini za
smanjivanje troSkova. Sukladno razli¢itim pristupima troSkovnom vodstvu odnose se

na kontroliranje troskova ili izbjegavanje tro§kova.

Prednosti se odnose na to da ukoliko dolazi do ulaza novih konkurenata poduzece je
zaSti¢eno niskim troSkovima, $to je za nove sudionike izrazito teSko. Poduzece koje
je troSkovni voda u prilici je ostvarivati prednost sve dok je odlucujuci element niska
cijena. Nedostaci se svakako javljaju razvojem tehnologije uslijed ¢ega dolazi do
mogucénih sniZzavanja troSkova proizvodnje, kao i da na suvremenom trziStu kupci se

lako preorjentiraju na drugi proizvod.
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Strategija diferencijacije se temelji na samom proizvodu, sustavu dostave, pristupu u
marketingu i Sirokom rasponu ostalih ¢imbenika. Koristi od uspjesnog diferenciranja
se odnose na proizvod sa jedinstvenim osobinama koji u konacnici omogucava
poduzecu da odredi viSu prodajnu cijenu, poveca prodaju te pridobije lojalnost
kupaca. Sukladno tome, potrebno je napomenuti kako se diferencijacija moze

ostvariti na osnovu: cijene, imidza, podrske (lojalnosti), kvalitete i dizajna proizvoda

Poduzece koje koristi strategiju fokusiranja odabire segment ili grupu segmenata u
industriji, te kroji svoju strategiju kako bi isklju¢ivo ona usluzivala te segmente.
Naiem, strategija fokusiranja na bazi diferenciranja podrazumijeva proizvodnju
proizvoda/usluga razli¢itih od konkurentskih u izdvojenom trzisnom segmentu.
Poduzece moze koristiti strategiju fokusiranja na niskim troSkovima ako se fokusira
na trziSni segment na kojem moze ostvariti troSkovne prednosti u odnosu na
troSkovnog lidera koji svoje proizvode prodaje na Sirem trziStu. Strategija
fokusiranja na osnovu razli¢itosti poti¢e poduzeée da proizvodi proizvod koji je
razli¢it od drugih i orijentiran prema trziSnom segmentu ili nekoliko njih ¢ime se
izbjegava konkurencija sa proizvodac¢ima koji provode strategiju diferenciranja na

Sirem trziStu.

3.2.1.2. Implementacija strategije

U principu trzista se razlikuju u velikoj mjeri tako da organizacijama ostavljaju
dovoljno prostora i slobode da mogu odabrati kombinacije akcija i odgovarajucu
strategiju. Sukladno navedenom svakodnevno se stvaraju razli¢ite kombinacije i
izradbe strategija. Tako da se neke organizacije fokusiraju na niske troSkove, neke se
odlucuju na poslovanje u samo jednoj industriji dok se drugi opredjeljuju za razlicita
trzista. Kako bi se strateski planovi pretvorili u akcije i rezultate, menadzment mora
biti sposoban upravljati organizacijskim promjenama, motivirati zaposlene, razvijati
1 jacati strucnosti 1 konkurentske sposobnosti poduzeca, stvarati na strategiji

temeljenu radnu klimu 1 dostiéi ili nadmasiti ciljeve rada.
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Stratesko upravljanje se sastoji od detaljne analize (misije, vizije, strateSkih
ciljeva, unutarnje i vanjske okoline), zatim odluka (vezanih uz poslovanje i trzi$no
natjecanje) 1 konkretnih akcija (koje ¢e dovesti do implementacije strategije) koju
organizacija provodi u cilju ostvarivanja konkurentske prednosti i zadovoljenja svih

dionika.

Slika 27. Dijagnoza strateskih problema

DOBRA LOSA

Uspjeh Igra na sre¢u Implementacija
LOSA Problem Neuspjeh strategije

‘ Oblikovanje strategije

Izvor: Obrada autorice prema Buble, M. et al. (2010) Srateski menadZment, Sinergija, Zagreb :158

Implementacija strategije je proces koji je kontinuiran, moze trajati godinama
1 u svakom slu€aju trazi uspje$Sno upravljanje promjenama, te se reflektira na
organizacijsku strukturu, ljudske potencijale, organizacijsku kulturu i same
operativne i druge aktivnosti. Bitno je naglasiti da pri implementaciji strategije treba
voditi raCuna o provedbi unutar vremenskog perioda koji se poklapa sa zivotnim

vijekom tehnologije.

Kako bi se strategija uspje$no implementirala bitno je obratiti pozornost i na sljedece
stavke:
- djelatnici moraju biti spremni pomoc¢i svojim jedinstvenim vjeStinama i
sposobnostima;
- nuZno je posjedovati sredstva, koja ukljucuju vrijeme i novac, kako bi uspjesno
implementirali strategiju;
- struktura menadzmenta mora biti komunikativna i otvorena,;
- sustavi upravljanja i tehnologije moraju pratiti provedbu, a radna okolina takva

da se svi osje¢aju ugodno 1 motivirano.

Proces upravljanja implementacije strategije prikazan je na sljedecoj slici.
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Slika 28. Proces upravljanja implementacije strategije

P
Osposobiti organizaciju nuznim vjestinama i stru¢nim znanjem, svjesno razvijajuci i jacajuci
na strategiji temeljene stru¢nosti i konkurentske sposobnosti te organizirajuci radni napor;

| v
>
Izraditi proracune koji ée usmjeravati dovoljno sredstava u one aktivnosti koje su
najvaznije za strateski uspjeh;
L |
- )
Osigurati da politike i operativni postupci olak$avaju, a ne onemogucavaju ucinkovitu
provedbu;
|
Koristiti najbolje prakse u izvrSavanju poslovnih aktivnosti i poticati stalno poboljSavanje.
Organizacijske jedinice moraju povremeno provoditi procjenu nacina rada te marljivo
traZiti korisne promjene i poboljSanja u nacinu provodenja strategije;
|
'a
Uvesti informacijske i operativne sustave zaposlenima omogucuju bolje ispunjavanje
svojih svakidasnjih obveza;
L |
a h

Motivirati zaposlene na energicno ostvarivanje Zeljenih ciljeva i, po potrebi, modificirati
njihove duzZnosti i radno ponasanje kako bi se bolje uskladili sa zahtjevima uspjesne
provedbe strategije;

A

s D
Izravno povezati nagrade i poticaje s ostvarenjem ciljeva rada i dobrom provedbom
strategije;

9 |

- N
Kreirati organizacijsku kulturu i radnu klimu koje ¢e dovesti do uspjeSne implementacije i
provedbe strategije;

|\

Osigurati unutarnje vodstvo potrebno za provodenje implementacije i poboljSavanje
provedbe strategije. Kad organizacija naide na prepreke ili slabosti, menadZment se mora

pobrinuti da se one hitno adresiraju i isprave
.

Izvor: Obrada autorice prema Thompson et al. (2006) Strateski menadzment — U potrazi za
konkurentskom prednoséu, MATE, Zagreb, :39

Pored identifikacije 1 implementacije vlastite strategije, potrebno je
identificirati 1 strategije konkurenata, posebice najblizih i onih koji posluju na istom
trziStu odnosno strateSku grupu. Unutar strateskih grupa za poduzeéa je bitno da

pribavljaju i analiziraju poslovne informacije konkurenata vezane uz sve aspekte
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poslovanja, kao i njihove strategije, kako bi pravovremeno mogli promjeniti svoju
strategiju sa ciljem postizanja konkurentske prednosti.

Upravljati promjenama sa ciljem ostvarivanja konkurentske prednosti u
poduzec¢ima u turizmu i ugostiteljstvu podrazumijeva implementaciju novih strategija
kao §to su sustav kvalitete, intelektualni kapital, poslovna inteligencija, learning
organization, benchmarking i sl. Primjena spomenutih strateskih trendova potice
kreativnost unutar organizacije, stvara novu organizacijsku kulturu i potice
inovativni pristup poslovanju Sto rezultira razvojnom koncepcijom i prednoséu nad
konkurencijom. Zaklju¢no moze se reci kako je za organizacije bitno da prepoznaju
znacenje planiranja i implementacije strategije u kontekstu izgradnje odrzive
konkurentske prednosti i vaznosti upravljanja linijom Zivotnog ciklusa organizacije.
Sam proces implementacije strategije je dosta kritiCan proces za svako poduzece.
Kako bi se §to uspjesnije proslokroz jedan takav proces za poduzece je jako bitno da

razvije prilagodbu uvodenjima novih uvjeta poslovanja i svih aktivnosti.

3.2.2. Konkurentska prednost u suvremenom okruzenju

Brzina kojom podaci, informacije i znanja se razmjenjuju medu konkurentima
dosegla je nezamislive razine. TrZiSta su u konstantnoj interakciji 1 neravnoteZzi, pri
Cemu rezultati organizacija proizlaze iz interakcije s drugim organizacijama, a
donositelji strate$kih odluka imaju iznimno vaznu ulogu u razvoju cjelokupnoga
konkurentskog okruzenja. Pretpostavka je da ne postoji dugoro¢no odrziva prednost
ve¢ da svaka konkurentska prednost vodi k brzoj reakciji konkurenata i imitaciji Sto
naposljetku dovodi do nestanka prednosti (Darabo§, 2015.). Upravo iz tog razloga
organizacije moraju neprestano osmisljavati nove korake kako bi uvijek bila korak
ispred konkurencije. Konkurentska je dinamika fokusirana upravo na tu interakciju
medu konkurentima, putem analize strateSskih akcija organizacije i odgovora
konkurenata koje odredena akcija izaziva. Takva usporedna analiza konkurenata
preko njihove trzisSne pozicije, namjere, percepcije 1 resursa srediSte je konkurentske

analize.

Konkurentsku prednost uspostavljaju one aktivnosti, svojstva i kvalitete
organizacije u kojima je ona bolja od svojih konkurenata. Izgradnju konkurentske
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prednosti pojedinog poduzeca moguce je odrediti jedino u odnosu na suparnike-
konkurente u smislu da poduzeée mora stvarati viSe vrijednosti od konkurenata

(Milohni¢, 2012:68).

Rezultati istrazivanja (Talaja, 2013:49) ukazuju na vaznost razvoja adaptivnih
sposobnosti organizacije, i pokazuju da organizacije koje posjeduju sposobnost
analize kupaca, analize trziSta, analize konkurenata, alokacije resursa i brzog
odgovora na trziSne promjene, c¢e ostvarivati bolje performanse 1 postic¢i
konkurentsku prednost. Poticanje razvoja kreativnih djelatnika i inovativnih
proizvoda imaju ogroman doprinos za uspijeh organizacije i ostvarivanje
konkurentske prednosti (Yanisky-Ravid, 2013:43).

Prema (Kahalas, 2001.) istaknut je znacaj integracije strateske konkurentske
prednosti i definicija Sest specifi¢nih komponenti koje su potrebne kako bi poduzece
u¢inkovito poslovalo u suvremenom gospodarstvu. Ove komponente su bitne u

procesu odlucivanja.

Slika 29. Glavne komponente strateske konkurentske prednosti

a) Kreativnost

b) Poduzetnistvo

c) Odluc¢nost

d) Inovacije

e) Vodstvo

f) OdrzZivost

Izvor: Obrada autorice prema Kahalas, H. (2001). How competitivness affects individuals and
groups within organizations, Journal of Organizational Behavior, Vol.22, (1) :83

TuristiCko trziSte je posebice komplicirano iz razloga jer nije znacajna samo

postojeca konkurencija nego i ona koja ¢e se tek pojaviti. Prema (Usorac, 2010:241)
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na turistickom trziStu su dosta cesta iznenadenja na podrucju inovacija i uvodenja

novih proizvoda i usluga.
Doba u kojem zivimo je doba kreativnosti. Gospodarski razvoj se dijeli na ¢etiri
razdoblja prema autoru (Pink,2005.) :
1. Poljoprivredno doba (poljoprivrednici)
2. Industrijsko doba (tvornic¢ki radnici)
3. Informacijsko doba (radnici znanja)

4. Konceptualno doba (kreatori)

Takoder naglasava da kreativnost omogucava konkurentsku prednost na nacin
da dodaje vrijednost na uslugu ili proizvod, i diferencira poslovanje od konkurencije
(Pink,2005.). Empirijsko istrazivanje (Vrdoljak Raguz, 2012.) pokazalo je da izvori

konkurentske prednosti mogu biti razli€iti a to su sljede¢i izvori:
» reputacija kvalitete,

= podrSka kupcu,

* ime - marka proizvoda,

= kvalitetni kadrovi,

= niski troSkovi proizvodnje,

= financijska snaga,

= S§irina proizvodnih asortimana,

= tehnicka superiornost,

= segmentacija kupaca,

= kontinuitet inovativnog ponaSanja, itd.

Doista su rijetki slucajevi u suvremenim uvjetima poslovanja kada se
konkurentska prednost mozZe vezati samo uz znanje ili raspoloZivu koli¢inu resursa ili
pak kvalitetu. Konkurentnost poduzeca na odredenom trzistu poti¢e na inovativnost

koja rezultira novim tehnologijama, novim proizvodima i uslugama. Povezanost i
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razvoj izmedu tehnologije i ostvarivanja konkurentske prednosti ima pozitivan

utjecaj na sve gospodarske subjekte.

Visoka korelacija sa pozitivnim predznakom razvoja gospodarstva i
ostvarivanja konkurentske prednosti upucuje na znacaj izradbe strategije sukladno
razvoju tehnologije. U suvremenim trziSnim gospodarstvima posebna pozornost se

pridaje tehnoloskom razvitku u kontekstu ostvarivanja konkurentske prednosti.

Konkurentska prednost u suvremenom okruzju mora biti fokusirana na
oblikovanje strategije, razumijevanje znaéaja strateSkog promisSljanja i uloge
vodstva, poticanje kreativnih procesa temeljenih na znanju, otvorenosti i povjerenju
unutar organizacije. Konkurentska prednost nije staticka veli¢ina, i potrebno je

kontinuirano tragati za novim izvorima unapredenja.

3.3. Bitni elementi konkurentske prednosti poduzec¢a u turizmu i
ugostiteljstvu

Poduzeé¢a se konstantno bore za pronalazenje novih izvora konkurentske
prednosti, koja donosi bolje financijske i druge znacajne performanse. Cilj svake
organizacije je biti bolji od drugih, a to je moguce posti¢i kreativnim i inovativnim
djelovanjem menadzmenta i zaposlenih. Kako bi se ostvarila superiorna pozicija na
trzistu potrebno je da menadZment ima sposobnost da na efektivan nacin Kkoristi

superiorne izvore konkurentnosti i superiornu stru¢nost zaposlenih.

Za poduzeca U turizmu su bitni pravi izazovi kao §to su inovacije, pametna
specijalizacija i ostvarenje pametne konkurentske prednosti (Borsekova et al. 2016.).
Presudnu ulogu znanja kao elementa ostvarivanja konkurentske prednosti isticu
(Choo i Bonits, 2002.). Znacaj kvalitete usluge i njenu ulogu u strateSkom
menadZzmentu u turizmu objaSnjava (Moutihno, 2000.). Upravljanje znanjem i
kvalitetom pojavili su se kao usko povezani procesi sa zajednickim ciljem koji se
oCituje u pronalazenju, dijeljenju, koriStenju i pohranjivanju klju¢nih znanja koja se
primjenjuju u procesu kontinuiranog unapredenja i poboljSanja poslovanja.

Specifi¢nosti hotelijerstva i s njima povezane karakteristike hotelskih proizvoda i
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usluga jo§ vise isti¢u vaznost kvalitete, ljudskih potencijala i njihova znanja (Crnjar i

Vrtodusi¢ Hrgovi¢, 2013:65).

Globalne promjene utje¢u na pojavu novih modela upravljanja koji temelje
poslovanje na kvaliteti poslovanja, kreativnosti, znanju, intelektualnom kapitalu,
zatim i na prihvacanju hotelskih standarda koji predstavljaju temelj uspjesnog
poslovanja i razine kvalitete hotelskih proizvoda i usluga, kao i adekvatne
konkurentske pozicije nekog hotelskog poduzeca. Da bi neko hotelsko poduzece
postalo svjetskim liderom, tj. vode¢im svjetskim poduzeé¢em, ono bi trebalo, kao i
svaka druga tvrtka koja zeli posti¢i konkurentsku prednost na globalnom trzistu,
primijeniti neki od modela poslovne izvrsnosti (Alfirevi¢, 2012:2). Postoji nekoliko
modela poslovne izvrsnosti, od kojih su najpoznatiji: a) Europski model poslovne
izvrsnosti - EFQM, b) Americka nagrada za kvalitetu - Malcolm Balridge, c)
Japanska - Demingova nagrada za kvalitetu itd, Europski model poslovne izvrsnosti -
EFQM pociva na primjeni koncepta kontinuiranog unapredenja temeljem kojeg se
ostvaruje kvaliteta za kupce, ali i sve ostale zainteresirane strane za poduzece,
odnosno za njegove dionike (stakeholdere - dobavljace, vlasnike, drzavu, zajednicu,
odnosno drustvo) (Kanji, 2002.).

Dva su kriterija u kreiranju i odrzavanju konkurentske prednosti (Bahtijarevic-
Siber, 1999:129) a to su:

= aktivnosti koje su jedinstvene za organizaciju, a organizacija mora proizvoditi

dobra ili usluge koje potrosaci vrednuju i

= konkurenti ih ne mogu lako kopirati.

Konkurentska prednost proizilazi iz posebnih vrijednosti koje su organizacije
spremne i sposobne stvoriti za svoje kupce. Menadzment organizacije mora pratiti i
pronalaziti koji su to elementi konkurentske prednosti koje organizacija posjeduje,
ali jednako tako i svi zaposleni moraju shvatiti i razumjeti svoje mjesto i ulogu u

procesu stvaranja i odrzavanja konkurentske prednosti.
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3.3.1. Znanje kao element konkurentske prednosti

Naglasavanje uloge znanja u novije vrijeme posljedica je znacajnih strukturnih
promjena u razvoju ekonomije. U doba industrijske revolucije ljudsko znanje
prilagodavalo se radu strojeva, postoje¢im procesima i proizvodima, a glavna uloga
znanja bila je u funkciji povecanja produktivnosti ljudskog rada. Glavne pokretace
industrijske ekonomije predstavljale su velike korporacije i masovna proizvodnja
proizvoda koji su lagano pronalazili kupce na trziStima. Medutim danas, kad ponuda
znatno premasuje potraznju, povecanje proizvodnje usmjerava se na povecanje
koli¢ine informacija i znanja s ciljem povecanja ucinkovitosti, u smislu izrade

kvalitetnijeg proizvoda i proizvoda s dodanom vrijednosti.

U promjenjivome, turbulentnome, dinami¢nom 1 neizvjesnom okruzenju
potrebno je neprestano stvarati nove ideje i novo znanje. U takvim uvjetima
poslovanja ne iznenaduje Cinjenica da se menadzment znanja brzo pojavio kao
sastavni dio strategije koje organizacije diljem svijeta upotrebljavaju da bi
prilagodile, upravljale i raspolagale znanjem u organizaciji kao osnovom za
postizanje odrzive konkurentske prednosti (Vrdoljak Raguz et al., 2013:173).
Najrazvijenije ekonomije svijeta viSe od polovice bruto domacega proizvoda
zasnivaju na znanju. Industrije poput telekomunikacija, racunala, industrije visoke
tehnologije, gotovo su udvostrucile svoj udio u outputu u proteklih dvadesetak

godina, dok usluge zasnovane na znanju rastu i brze (Dragicevi¢, 2002:6).

Upravljanje znanjem obuhvaca spektar aktivnosti dizajniranih u upravljanju,
kreiranju, implementiranju, valoriziranju intelektualnih vrijednosti poduzec¢a u
koncepciji razvoja poduzeca. Upravljanje znanjem je kreiranje organizacijske kulture
koja podrzava kreativnost, fleksibilnost i ugodnu radnu atmosferu i pritom koristi
znanje djelatnika kao temeljni resurs dugoro¢nom razvoju.

Zadaca sustava upravljanja znanjem jest omoguciti organizaciji da primijeni:

= jistinsko znanje
" napravome mjestu
= U pravo vrijeme

= u svrhu ostvarenja svojih ciljeva u poslovnom djelovanju.
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Glavna zadaca suvremenog menadzmenta je upravljati znanjem koje posjeduje,
pretvoriti ga u intelektualni kapital, stvarajuéi sinergijsku vezu izmedu moguénosti i
kreativnosti, inovativnosti i sposobnosti ljudskih resursa, potpomognutih svim

ostalim resursima.
Temeljni pristupi znanju su:

Tehnoloski pristup — promatra problem upravljanja znanjem s tehnoloskoga stajalista
i naglasak stavlja na bolji pristup informacijama, posebice na napredne metode
dobivanja i koriStenja dokumenata (hiperlinkovi, baze podataka, pretrazivanje teksta
i slicno). Kljuénu ulogu igraju mrezne i komunikacijske tehnologije, internet,

intranet i zajednicki software.

Kulturoloski pristup — naglaSava se potreba za temeljitom promjenom poslovne
kulture i1 ljudskog ponaSanja, inzistira se na obrazovanju, kreativnosti i inovaciji

(«Organizacija koja uci»).

Evolucijski pristup — niti bezuvjetno negira postojeée vrijednosti, niti prejudicira
nove koncepte. Klju¢ uspjeSnog upravljanja znanjem jest u potpori upravi i
zaposlenicima, smislenom uvodenju novih tehnologija u postoje¢i sustav, kao 1 u

ucvrséivanju sposobnosti i podizanju razine organizacijske kulture. (Pula, 2010:228)

«Znanje je informacija koju ljudi produktivno koriste» (Baer, 1999. prema
Roberston, 2001:27) te «...temeljni kapital i najveca konkurentska snaga ucece
organizacije» (Bahtijarevié-Siber, 1999:771). Cesto se za znanje koristi engleski
termin know-how, koji oznacuje proceduralno znanje ili znanje koje ukazuje na to

kako nesto napraviti (Ivekovi¢, 2006:58).

Znanje je, kao vrlo vazan element uspjeha, prvi prepoznao Francis Bacon kada
je izjavio da je znanje mo¢ (prema Giju et al., 2010:28). Dugo nakon toga znanju nije
bilo pridavano puno paznje. Tek se u 20. stoljecu sve viSe autora pocelo posvecivati
istraZivanju znanja, njegovim koristima i utjecajima na poslovanje. Naime, shvatilo
se da prepoznavanje znanja kao vaznog u svakodnevnom poslovanju tjera
organizacije da u potpunosti mijenjaju nafin poslovanja te se one od Kkrutih,
birokratskih organizacija sve viSe okrecu modernim oblicima organizacijskih

struktura koje poti¢u i pospjesuju stvaranje i razmjenu znanja u organizacijama.
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Drucker (1993.) tvrdi kako je znanje u danasSnjem poslovanju postalo najvazniji
resurs (prema Nonaka, Toyama i Byosiére, 2001:491) navode¢i kako ono ne postoji u
knjigama i bazama podataka, koje sadrze samo informacije, ve¢ je znanje kao takvo
uvijek u osobama jer ga ljudi stvaraju, pohranjuju, prenose jedan na drugoga, uce

jedan drugoga (prema Hsieh, 2007:12).

Znanje se definira kao sve ono §to pojedinci znaju i §to egzistira u proizvodima,
procesima 1 sustavima organizacije, ali moze dobiti vrijednost jedino ako ga koriste
ljudi (Giju et al., 2010:28). Osim spomenutog Thomas et al. (2001. prema McNeish i
Mann, 2010:19) znanje opisuju kao sirovi materijal koji je dio procesa i moze biti ili
povezan s pojedincima ili odvojen od njih. S druge strane, Edgington et al. (2004.
prema McNeish i Mann, 2010:19) na znanje gledaju kao na multidimenzionalni

pojam koji je ovisan i o kontekstu, ali i o dru§tvenim konceptima.

Svakako da je znanje vrlo vazan resurs koji moze puno doprinijeti stvaranju
vrijednosti za organizacije, no ono S$to je upitno je nacin na koji organizacije to
znanje koriste u svrhu stvaranja vrijednosti. Znanje je vrlo neopipljiv resurs kojim
nije lako upravljati te ga stoga organizacije ne smiju uzimati zdravo za gotovo §to, na

zalost, mnoge organizacije rade.

Znanje ne poznaje granice, nema ograni¢enja, neopipljivo je 1 Krajnje
dinamic¢no, a ako se ne koristi u pravo vrijeme i na pravom mjestu, tada ono nema
vrijednosti. MoZda je najvaznije obiljeZje znanja njegova obnovljivost (Giju et al.,

2010: 29). Koli¢ina i vrijednost znanja se ne smanjuju njegovim koristenjem.

Znanje je prenosivo, odnosno moze se prenijeti na druge pri¢anjem,
iskazivanjem u raznim oblicima i uc¢enjem od strane drugih. Njegova se vrijednost
prenoSenjem ne umanjuje, a moze se samo povecati. Iz toga proizlazi da bi ljudi

trebali prenositi znanje ba$ zbog oplemenjivanja njihovog, ali i tudeg znanja.

iz puke znatizelje 1 zelje za znanjem, Sto iz bojazni da ¢e opstati jedino ako
kontroliraju svijet oko sebe. Seidl (2007. prema Letiche, 2009:69) navodi kako su
«organizacije inteligentne u onoj mjeri u kojoj su sposobne svoje neznanje pretvoriti

u znanje.».
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Tablica objasnjava obiljezja znanja koje navode autori Kluge, Stein i Light

(2001. prema Harlow, 2004:7).

Tablica 9. Obiljezja znanja

Subjektivnost | Interpretacija znanja je podlozna subjektivnom shvacanju ¢ovjeka i
ovisna je o kontekstu u kojem se koristi.

Prenosivost Znanje se moze izvu¢i iz jednog konteksta i uspjesno koristiti u
drugom.

Integriranost | Znanje se ¢esto nalazi u takvom obliku da ga je teSko
preformulirati i izbrisati.

Samo- Znanje ne gubi vrijednost dijeljenjem vec se njegova vrijednost
-osnazivanje oplemenjuje i nadograduje.

Prolaznost Znanje s vremenom postaje zastarjelo.

Spontanost Znanje se razvija nepredvidljivo i ¢esto se ne moze kontrolirati.

Izvor: Kluge, Stein i Light (2001.) prema Harlow, 2004:7

Empirijsko istrazivanje o znacaju upravljanja znanjem (Madzar, 2015.)
pokazuje da upravljanje znanjem moze biti viSe ili manje uspje$no, a sam uspjeh
ovisi o mnogo ¢imbenika unutar organizacije. Uvijek je bitna sama Zelja organizacije
da uspostavi takav proces, zatim volja i sposobnosti zaposlenika da implementiraju i
zadrze proces upravljanja znanjem, povjerenje unutar organizacije, kulture koja
postoji ili bi trebala postojati unutar organizacije i na kraju svakako postojece
tehnologije.

Sam doprinos za razvoj organizacija od primjene sustava upravljanja znanjem je
visestruk. Empirijsko istrazivanje je pokazalo najvecu vaznost doprinosa znanja u
procesu upravljanja, od povecane produktivnosti do lakSeg donoSenja poslovnih

odluka u cilju ja€anja trziSnog vodstva (Madzar, 2015:181).

Kada je rije¢ o Kkategorijama znanja ovisno 0 njegovom doprinosu
organizacijskoj uspjeSnosti, ono se moze gledati i kroz model koji daju (Hicks,

Dattero i Galup 2006:22), a sastoji se od pet stupnjeva u hijerarhiji znanja:
v individualno znanje, koje se nalazi u glavama pojedinaca;

v’ ¢cinjenice, koje se spremaju u dokumentima, bazama podataka i skladi$tima

podataka;
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v’ utjecaji, koji se odnose na ¢injenice odnosno podatke koji su pripremljeni za

prezentiranje;

v' rjeSenja, odnosno jasne upute kako se izvodi odredeni zadatak, koja se

prezentiraju primjerice kroz prenoSenje najbolje prakse; te

v inovacije koje podrazumijevaju koristenje resursa koji se temelje na znanju (engl.

Knowledgebased resources).

Istrazivanje provedeno u FBiH od autora (Klepi¢, Madzar, 2017.) o znacaju i
povezanosti organizacijske kulture i upravljanja znanjem pokazalo je da ne postoji
jedinstveno rjeSenje prema kojem organizacije mogu biti jednako uspjeSne u
upravljanju znanjem. Kvalitetno upravljanje promjenama kao i izgradnja te
implementacija konkurentske prednosti su vazni. Potrebno je provesti kulturu
inovativnosti i orijentacije prema kreativnom razmisljanju i izgraditi kulturu

razmisljanja o podrSci kreativnosti.

Rezultati su pokazali da upravljanje znanjem u FBiH se relativno rijetko
primjenjuje u sustavu. Iz tog razloga postoji veliki potencijal ali i visoka cijena u
obliku potrebe za daljnjim istrazivanjem, §irenjem znanja i ufenjem kroz praksu.
Upravljanje znanjem u osnovi je usmjereno na organizacijske ciljeve kao §to su
povecani rezultati, konkurentne prednosti, inovacije, distribucija steCenog znanja i
trajno poboljSanje organizacije. Istrazivanje pokazuje da organizacijska kultura ima
najsnaznije uc¢inke na aktivnosti razmjene znanja, stjecanje znanja, pohranu znanja i,
kona¢no, koriStenje znanja. lako je dokazano da postoji veza izmedu organizacijske
kulture i upravljanja znanjem, na temelju koeficijenta korelacijske vrijednosti moze
se zakljuciti da postoji dovoljno prostora za jaCanje uzro¢nih veza izmedu navedenih

varijabli (Klepi¢, Madzar, 2017.).

Voditi poduzece u danasnje vrijeme jako je slozeno i tesko. Pored nepredvidive
okoline, jake konkurencije i zahtjevnih kupaca, opstanak je neizvjestan i uvelike
ovisi 0 svakodnevnom mobiliziranju i najmanjim iskrama inteligencije u tvrtki. Ako
poduzecéa nemaju pravu sliku stanja u kojem se nalaze, nemaju niti priliku da krenu
dalje. U danaSnje vrijeme poduzeca sve viSe prepoznaju vaznost uloge upravljanja

znanjem, te je svrstavaju kao posebnu funkciju unutar organizacije poslovanja.
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Upravljanje znanjem nije tehnologija ili skup metodologija, ve¢ praksa koja
ukljucuje interakciju ljudi, procesa i tehnologije. Uspjeh poduzeca ovisi o konkretnoj
i stvarnoj primjeni znanja u poslovanju, a ne u ignoriranju ili samo deklarativnom
prihvacanju. Poduzecée koje se ne temelji na znanju gubi trziSnu utakmicu i polozaj,

izumire i nestaje s trzista.

Tehnologija je samo laksi dio posla uvodenja, onaj tezi dio, koji je ujedno i
najhitniji a ¢esto se olako shvaca, je posvecenost top menadzmenta na intenzivan rad

s ljudima kako bi se poboljsao razvoj i dijeljenje znanja unutar tvrtki.

Proces upravljanja znanjem ne moze biti jednokratan ¢in koji bi sluzio za
trenutno poboljSanje stanja unutar organizacija jer se upravljanje znanjem treba
provoditi stalno i kontinuirano kako bi polucilo rezultate, a ¢esto ti rezultati dolaze
dugo nakon same uspostave upravljanja znanjem. Stoga upravljanje znanjem kao
instant stvar ne moZze unaprijediti organizaciju niti donijeti novu vrijednost za nju i
njezine zaposlenike. Faze upravljanja znanjem medusobno se ispreplicu te je
nemoguce sasvim jasno odrediti gdje zavrSava jedna faza, a pocinje druga. Isto tako,
aktivnosti se nadopunjuju te je svaka prethodna faza bitna za onu sljedecu jer bez
kvalitetnog kreiranja znanja, ono se nece moci efikasno prenositi 1 koristiti, a bez
kvalitetnog spremanja znanja, ono se ne moze u buducnosti ispravno ponovno
upotrebljavati. Pored znanja kvaliteta usluge je jedan od najceée spominjanih

organizacijskih elemenata bitnih za ostvarivanje konkurentske prednosti.

3.3.2. Kvaliteta usluga kao element konkurentske prednosti

I3

Sama rije¢ kvaliteta potjece od latinske rijeci ,,qualitas“, 1 oznacava odliku,
svojstvo, znacajku (Klai¢, 2004). U samoj odredbi definicije kvalitete uvijek se
spominje zadovoljstvo kupca/korisnika usluge. Kvaliteta usluga u procesu
ostvarivanja konkurentske prednosti je svakako nuZzna za istaknuti u svojim
osnovnim postavkama i karakteristikama suvremenih trzi$nih uvjeta. Prije svega zato
Sto je kvaliteta bitna kao karakteristika svakog zaposlenika, temeljem cega se
unapredenje kvalitete usluga namece prvenstveno kao strategija konkurentske

prednosti a ne kao neki mjerljivi cilj. U svemu spomenutom prava i jedina mjera

kvalitete jeste zadovoljstvo kupca, dok sama konkurencija zapravo doprinosi

111



Organizacijska kreativnost i konkurentska prednost poduzec¢a u turizmu i ugostiteljstvu

unapredenju kvalitete kao najefikasnijom marketin§kom porukom danasnjice. Stoga
kvaliteta nekog proizvoda ili usluge je zapravo rezultat odnosa zelja i potreba samih
korisnika i realizacije istih od strane proizvodaca proizvoda ili usluge. Ovisno o

proizvodacima i korisnicima kvaliteta se razli¢ito interpretira i implementira.

Kvaliteta je danas klju¢ni faktor trziSnog prezivljavanja i konkurentnosti. Prema
(Bartoluci et al.,, 2007:57) u uvjetima jake konkurencije i sve vecih zahtijeva
potrosaca, kvaliteta je postala temeljni faktor opstanka na trziStu. PruZanje
»totalnog® proizvoda i usluga visoke vrijednosti utjece na profitabilnost organizacije
preko zadovoljstva korisnika proizvoda ili usluge (VraneSevi¢, 2000:181).
Preferiranje proizvoda ili usluga u smislu njihove ponovne kupnje dolazi na osnovi
pozitivnog iskustva. Stvarna se vrijednost mora dokazati u uporabi proizvoda ili
usluge i1 na neki nacin je povezana s ocekivanom vrijednosti koja je prevagnula da
klijent odabere upravo taj proizvod ili uslugu. Sve se to moze primijeniti i na
nezadovoljstvo klijenata kupljenim proizvodom ili uslugom, ali u obratnom smjeru
(Vranesevi¢, 2000:180).

Za potrebe korisnika kvaliteta je svakako stupanj vrijednosti odredenog
proizvoda ili usluge koji zadovoljava odredenu potrebu, dok je za proizvodaca mjera
koja pokazuje koliko je odredeni proizvod ili usluga uspio u trziSnom natjecanju.
Korisnici razlikuju kvalitetne proizvode i usluge, no ipak uvijek kupuju samo one
koje su u mogucénosti platiti. To je bitan element jer je nuZno da proizvodi i usluge
budu uskladeni sa kupovnom mo¢i kupaca. Kontrola kvalitete se odnosi na nadzor
tijekom samog procesa proizvodnje ili procesa pruzanja usluge. Uvijek se provodi u
dva dijela. Interna ili unutrasnja koja se odnosi na kontrolu proizvodaca ili pruzatelja
usluge. Drugi dio se odnosi na vanjsku kontrolu od strane korisnika, posebnih tijela
za ocjenjivanje, konkurencije i trziSta. Vaznu ulogu u ostvarivanju kvalitete ima
osiguranje kvalitete, koje se odnosi na dio fokusiran na ispunjavanje osnovnih uvjeta
vezanih uz kvalitetu. To je cijeli niz planiranih i sustavnih aktivnosti ugradenih u

sustav.

Kvaliteta usluge se oslanja na neizostavno prisustvo kvalitete kao garancije
uspjeha. Kvaliteta koja je primjec¢ena od strane korisnika je zapravo standard za

ocjenu kvalitete. Nije upitno $to pruzatelj usluge misli koliko ta usluga vrijedi, ve¢ je
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bitno i1 razmatra se sto primatelj usluge misli o vrijednosti ponudene usluge.
Menadzment usluge analizira kvalitetu usluge, na nacdin kako je uocava korisnik
usluge, kao najbitniju pokretacku snagu za poslovanje organizacije. To je svakako
bitan pokazatelj da kvaliteta usluge treba imati utjecaj, bilo izravno ili neizravno, na
cjelokupno poslovanje. 1z spomenutih odnosa mora postojati stalna ocjena i ponovna

ocjena poslovanja, sustava, politike, procedure i akcije menadzmenta.

Upravljanje kvalitetom kao konkurentskom prednosé¢u - kljucan je faktor
uspjeha. U danaSnjem svijetu velikih i brzih promjena neophodno je prilagodavati se
zahtjevima trziSta i i¢i ukorak s konkurencijom te se boriti za svakog kupca.
Ponudaci proizvoda i usluga nastoje svoje poslovne sustave temeljiti na potrebama i
zahtjevima kupaca, $to je dovelo do razvoja nove filozofije upravljanja i vodenja
poslovnih sustava — Upravljanje potpunom kvalitetom (TQM). Filozofija potpune
kvalitete donijela je posve novi nacin gledanja na kvalitetu (Lazibat, 2009:219).
Primarno razvijena u Japanu 60-ih godina 20. st. od americ¢kih utemeljitelja kvalitete
W. E. Deminga i J.M. Jurana, nova je filozofija upravljanja dovela do snaZne
konkurentnosti japanskih proizvoda na svjetskom trzistu, a 80-ih godina pocinju je
razumijevati 1 prihvacati americka 1 europska poduzeca. Taj se sustav primarno
razvio u proizvodnim poduzecéima, ali ubrzo su prepoznate njegove prednosti, Sto je
utjecalo i na njegovu primjenu u usluznom sektoru, a time i u hotelijerstvu (Crnjar i

Vrtodusi¢ Hrgovi¢, 2013:66).

Svakako je bitno istaknuti ulogu poduzetniStva u poticanju kvalitete.
Poduzetnici u svojem poslovanju vrlo c¢esto razmi$ljaju kako povecati svoj
konkurentski polozaj na trzistu. Poduzetnici su oni koji su sposobni za kreativno
razmisljanje, spremni stvoriti, razvijati i plasirati nove ideje, proizvode i usluge na
trziSte. Ocekuje se da ¢e poduzetnici ponuditi kreativnu inicijativu i koristiti
postojece resurse na novi nacin kako bi se prilagodili razlic¢itim poslovnim
potrebama. Kreativnost u poduzetniCkom pothvatu treba shvatiti kao bilo koja druga
vjesStina koja se moZe savladati i dalje razvijati na stalnoj osnovi. Vazno je razumjeti
vaznost kreativnog rada, slobode, otvorenosti, neometanog tijeka ideja, stalnog rada
na promicanju strategije i kriterija za procjenu ideja i promatranja mogucih prepreka
kreativnosti.Poticanje kreativnosti u poduzetniStvu primjenom razli¢itih metodologija

I kreativnih tehnika zasigurno je osnazujué¢i nacin koji doprinosi razvoju novih
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proizvoda 1 usluga, Sto rezultira postizanjem konkurentske prednosti (Milohni¢,

Madzar, 2017).

Univerzalni okvir za osiguranje kvalitete su medunarodni ISO standardi. 1SO
(International Organization for Standardization) je neovisna, nevladina
medunarodna organizacija koja razvija medunarodne standarde koje podrzavaju
inovacije 1 pruzaju rjeSenja globalnim izazovima sa kojima se susreéemo.
Medunarodni su ISO standardi osiguranja kvalitete serije standarda koje je definirala
Medunarodna organizacija za standardizaciju u svrhu osiguranja kvalitete
proizvoda/usluga. (Buble i Klepi¢, 2009:211). Razvojem svjetskog gospodarstva te
liberalizacijom trziSta, kvaliteta postaje dominantan ¢imbenik konkurentnosti, a cilj
svake organizacije je odrzati konkurentsku prednost. Kupac osim cijene roba ili
usluga bira i viSu razinu usluge te su njegove potrebe vece nego prije, pa je i
zadovoljavanje tih potreba teze. Upravljanje kvalitetom usluga (Service Quality
Management) izdvojilo se i pocelo zasebno istrazivati i koristiti tek koncem
sedamdesetih 1 pocetkom osamdesetih godina. Razlog je tomu trziSna nuznost i
konkurencija. Turisti i gosti ocekuju vise nego Sto dobivaju, stoga je bilo potrebno
popuniti prazninu izmedu njihovih o¢ekivanja i dobivene kvalitete usluga i proizvoda

(Avelini Holjevac, 2002:103).

ISO 9001:2008 ili Sustav upravljanja kvalitetom predstavlja najraSireniju
medunarodnu normu koja postavlja zahtjeve za uspostavu i1 odrZavanje sustava
upravljanja  kvalitetom, a primjenjiva je na organizacije svih vrsta

(profitne/neprofitne, proizvodne/usluzne, male/srednje/velike).

Sadrzi osnovne procesa unutar organizacije (prodaja, razvoj, nabava,
proizvodnja/pruzanje usluga, poboljSavanje) osiguravajuéi kroz sljedece radnje da su
ovi procesi vodeni u nadziranim uvjetima: opisivanje procesa, postavljanje mjerljivih
ciljeva procesa na temelju usporedivih podataka i informacija, mjerenje i nadzor
procesa preko klju¢nih pokazatelja izvedbe procesa, analiziranje podataka i

izvjeStavanje o uspjesnosti procesa, te poboljSavanje procesa.

Kontrola kvalitete proizvoda ili izvodenja usluge samo je jedna od aktivnosti
koje moraju biti definirane i1 adekvatno provodene kako bi sustav upravljanja

kvalitetom mogao uspjesno funkcionirati. Posljednjih godina uloga i znacaj kvalitete
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je iznimno porasla u cijelom svijetu, buduéi da su potrebe kupaca veée nego ranije i
kupci konstantno traze viSu razinu usluge. Stoga sustav upravljanja kvalitetom
pomaze poduzeéu da spomenute potrebe uspije zadovoljiti te opstati na trzistu.
Sustav upravljanja kvalitetom se svakako mora analizirati prije uvodenja kako bi se
utvrdile koristi i troskovi. Posebice iz razloga §to uvodenjem ISO norme i
dobivanjem ceritifikata tek poc¢inje kontinuirani proces rada. Bitna je i spoznaja da
uvodenje ISO norme treba biti razvijeno na svim razinama poduzeca u cilju

kontinuiranog poboljSanja kvalitete.
Primjena serije standarda kao koncept i filozofija unapredenja kvalitete,
zasluzuju posebnu paznju posebice zbog:
= druStvenog znacaja;
* promjena u stilu menadZmenta;
= promjena u kulturi kvalitete;
* promjena i unapredenja poslovanja;
* unapredenja kvalitete proizvoda ili usluga;
= financija.
Organizacije koje se odlucuju za uvodenje i certificiranje 1SO sustava

upravljanja kvalitetom postavljaju za osnovni cilj povecanje kvalitete 1 ucinkovitosti

procesa. Postoje odredene prednosti uvodenja normi:

Povecanje ucinkovitosti — organizacije koje prolaze kroz proces certifikacije sustava
za upravljanje kvalitetom prema normi ISO 9001 vode rauna o procesima i
ostvarenju maksimalne kvalitete i u¢inkovitosti. Kada dobiju certifikat, organizacije
imaju odredene procese i radne upute, koje im omogucuju jednostavnije ucenje,

upravljanje promjenama i rjeSavanje problema.

Veci profit — istrazivanja su pokazala da organizacije sa certificiranim sustavima za
upravljanje kvalitetom ostvaruju povecéanje produktivnosti i bolje poslovne rezultate,

u usporedbi sa necertificiranim organizacijama.

Zadovoljstvo zaposlenika — definiranjem uloga 1 odgovornosti, uz potporu

menadzmenta, sustavom konstantnog ucenja i jasnom slikom koja je njihova uloga u
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sustavu kvalitete, kao i cjelokupnim uspjehom organizacije, utjece se na pobolj$anje

zadovoljstva i motivacije zaposlenika.

Medunarodno priznanje — ISO je prepoznat u cijelom svijetu kao najvaznija
organizacija za upravljanje kvalitetom. DonosSenje odluka na temelju ¢injenica — ISO
norma daje precizne upute za reviziju i izvjes¢ivanje o poslovnim procesima, kako bi

se olaksalo prikupljanje podataka i donoSenje odluka na temelju Cinjenica.

Dokumentacija — norma daje zahtjeve za dokumentiranje svih procesa i promjena,

kao i1 pogresaka.

Konzistentnost — svi procesi, od istrazivanja i razvoja, do proizvodnje i isporuke,

definirani su i dokumentirani, ¢ime se minimizira moguénost pogresaka.

Zadovoljstvo klijenata — zahtjev za postizanjem zadovoljstva klijenata doprinosi
u¢inkovitosti, konzistentnosti 1 kvalitetnijoj usluzi. Pristup europskom slobodnom
trzistu roba i usluga — normizacija daje veliku konkurentsku prednost organizacijama
koje se zele natjecati na jedinstvenom trziStu Europske unije, odnosno cijelog

Europskog gospodarskog prostora.

Zahtjev dobavljaca — dobavlja¢i s kojima organizacije posluju sve viSe traze

posjedovanje certifikata kao potvrdu dobrog poslovnog upravljanja.

Javna nabava — kako bi organizacija sudjelovala u javnoj nabavi sve viSe se trazi

posjedovanje ISO certifikata

Marketinski efekt — koriStenje certifikacijskog znaka na internetskim stranicama,

memorandumima i broSurama rezultira znacajnim marketinSkim efektom.

Kvaliteta je oduvijek podrazumijevala odredene sposobnosti, tako da se danas u
trziSnom natjecanju smatra kao glavni izvor konkurentske prednosti. Kao kljucni
element u postizanju kvalitete usluge, kao i konkurentske prednosti jeste sam troSak
postizanja odredene razine kvalitete. U samom procesu odlu¢ivanja bitno je da se
iznade najboljamoguc¢a kombinacija koja ¢e zadovoljiti krajnjeg korisnika i ostvariti
konkurentsku prednost, tako da je za poduzeca jako bitno da prepoznaju ulogu i

znacaj kvalitete usluge kao glavnog ¢imbenika uspjeSnog poslovanja.

Zaklju¢no je bitno naglasiti da uvodenjem i upravljanjem sustava kvalitete

organizacije jasno odreduju svoju poslovnu politiku, ciljeve poslovanja, kao i
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drustvenu odgovornost. Svijest o potrebi uvodenja sustava kvalite se treba razviti na
razini Citave organizacije, i to je jedan od osnovnih zahtjeva izgradnje sustava
kvalitete da osnovni procesi vezani uz kvalitetu budu ugradeni u sve poslovne
procese, za S$to je vrlo vazna podrSka menadZzmenta, odnosno njihova opredijeljenost

za kvalitetu poslovnog upravljanja.

3.4. Ostvarivanje konkurentske prednosti u sektoru turizmai
ugostiteljstva

U sektoru turizma ostvarivanje konkurentske prednosti se dosta razlikuje od
drugih gospodarskih sektora. Ponuda mora biti bazirana na generiranju temeljnih
znanja i vjeSina kako menadzZera tako i djelatnika kojima se potrosacu prodaje
jedinstveni dozivljaj u koji su ukljuéene sve kreativne i inovativne moguénosti.
Usljed brzog razvoja tehnologije i sve vecih ocCekivanja klijenata, organizacije u
turizmu i ugostiteljstvu su sve viSe suocena sa intenviziranjem konkurentske

prednosti.
Neki od najbitnijih ¢imbenika koji imaju utjecaj su:
v' ,learning organization“ predstavlja strategiju koja uzrokuje pozitivnu

transformaciju hotela u globalnim trzisnim uvjetima (Bayraktaroglu i Kutanis,
2003:153).

v" ljudski resursi predstavljaju sredi$nju to¢ku u svim aspektima djelovanja usluznih
djelatnosti, od kreiranja, razvoja do pruzanja usluge (Lashley, 2001; Mullins,
2001.).

v’ tehnologija predstavlja vaznu strateSku prednost u postizanju konkurentnosti
(Nyheim et al., 2004.).

Jedan od vaznijih preduvjeta za dugorofan razvoj turizma i ostvarivanje
konkurentske prednosti je kvalitetno i odgovorno planiranje uz afirmaciju kulturnih
vrijednosti. Potrebno je razvijati dodatne usluge, sofisticirane i1 konkurentne

proizvode, uz osmisljavanje turisticke ponude koja svojom specificno$¢u zadovoljava

117



Organizacijska kreativnost i konkurentska prednost poduzec¢a u turizmu i ugostiteljstvu

goste. Za organizacije u turizmu i ugostiteljstvu je bitno da slijede primjere dobre

prakse i na taj nac¢in dodatno utjecu na konkurentsku prednost.

3.4.1. Model i elementi konkurentske prednosti u turizmu

Ostvarivanje konkurentske prednosti u sektoru turizma se bitno razlikuje od
drugih gospodarskih djelatnosti. Turizam je uvjetovan prije svega cijelim nizom
razli¢itih demografskih i socio-ekonomskih ¢imbenika, kao $to su: dob, obrazovanje,
zivotna sredina, stupanj zivotnog ciklusa obitelji i zanimanje. Gledano na dugi rok
sva obiljezja su podlozna razli¢itim promjenama. Dosta ¢esto su Statiéna i
nepromijenjena tokom dugog niza godina. A neka od njih kao na primjer obrazovanje

I zanimanje u korelaciji sa osobnim primanjima.

Rezultati istrazivanja (Cheraghalizadeh, Tumer, 2017:269) o0 ostvarivanju
konkurentske prednosti u hotelskim poduze¢ima na Cipru su pokazali da je kvaliteta
usluge glavni posrednik u odnosu izmedu upravljackih kompetencija i konkurentske
prednosti. Ona je takoder i glavni posrednik izmedu fizickih resursa i konkurentske
prednosti. Rezultati su pokazali da trziSna dinamika smanjuje povezanost izmedu
menadZzerskih kompetencija i kvalitete usluga, kao i odnosa izmedu konkurentnosti i

kvalitete odnosa s korisnicima.

Klju¢ konkurentske prednosti je analiza vrijednosti i doZivljaja za turista koja
se sastoji od slijedec¢ih zadataka:
v' identificirati glavne karakteristike koje turisti traze;

v’ ocijeniti kvantitativnu vrijednost razli¢itih karakteristika — rangirati vrijednosti

pojedinih osobina;

v' ocijeniti postignu¢a i svojeg poduzeta i konkurenta na osnovu razli¢itih

vrijednosti za turiste kako su ih sami turisti ocijenili;

v’ ispitati kako turisti u pojedinom segmentu ocjenjuju uspje$nost poduzeca, od

karakteristike do karakteristike, spram odredenog glavnog konkurenta;

v’ stalno pratiti vrijednost za turiste. (Kotler, 1994:293)
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Autori (Kim i Oh, 2004:66) su misljenja da je konkurentska prednost
organizacije rezultat sredstava koje je organizacija razvila interno. Kao i svim
drugim organizacijama, tako se i u sektoru turizma i ugostiteljstva organizacije
razlikuju u pogledu sredstava koje oni posjeduju ili kojima imaju pristup.
Konkurentna prednost u spomenutom sektoru ovisi, dakle, o tome kako se
organizacija razvija i kako zapos$ljava svoje resurse. Lanac hotela moze, na primjer,
ste¢i konkurentsku prednost kroz besprijekoran sustav rezervacija koji je razvijen za
cijeli lanac. Rezultati pokazuju da menadzerska kompetencija, konkurentnost osobina
zaposlenika i fizicki resursi pozitivno utje¢u na kvalitetu odnosa s korisnicima.
Postoji 1 pozitivan odnos izmedu poduzetni¢kih aktivnosti, kvalitete odnosa s

kupcima i konkurentske prednosti.

Istrazivanje elemenata poduzetni¢ke kreativnosti (Milohni¢, Madzar, 2017.) u

kontekstu ostvarivanja konkurentske prednosti prikazano je na sljedecoj slici:

Slika 30. Elementi poduzetnicke kreativnosti

e organizacija koja podrZava kreativnost A
e strategija
e otvorenost
Pod ~ eslobodna komunikacija
oduzetnistvo e prepoznavanje prilika y
~
eindividualna
e timska
Kreativnost . organizacijska
/

emotivacija (interna i eksterna)
erazvijanje kreativnih vjestina
eimplementacija kreativnih tehnika
eiskoristavanje raspolozivih resursa

Aktivnosti e razvoj novih ideja, znanja i tehnologija

* novi proizvodi/usluge
eiskoristavanje prilika na trzistu
Konkurentska | ¢pozicioniranje

prednost

Izvor: Obrada autora prema Milohni¢, I. Madzar, D. (2017) Importance of Creativity in
Enterpreneurship, ToOSEE — Tourism in Southern and Eastern Europe, Vol.4, :418
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Svi navedeni elementi ¢ine okosnicu kojom se u poduzetni$tvu koje podrzava
kreativnost uz otvorenost i slobodan protok informacija, usmjerenos¢u na kvalitetu,
uz motivaciju kao aktivnost, te primjenu i razvijanje kreativnih tehnika i vjeStina
ostvaruje konkurentska prednost stvaranjem novih proizvoda i usluga ucinkovitim
pozicioniranjem na trziStu. U poduzetniStvu je bitno imati viziju i znati potaknuti

suradnike da ju prihvate i slijede.

Zadatak poduzetnika kada je u pitanju kreativnost sastoji se od fokusiranja,
prepoznavanja, prepoznavanja i vrednovanja kreativnog ponasSanja. U osnovi, vazno
je stvoriti uvjete potrebne za implementaciju kreativnosti za postizanje ciljeva u
kontekstu ostvarivanja konkurentske prednosti.Kreativnost je neprocjenjiva imovina
uspjeSnog poduzetniStva. Poduzetnic¢ka kreativna aktivnost je poduzetnicko
djelovanje u potrazi za novim vrijednostima, kroz stvaranje i Sirenje gospodarskih
aktivnosti, definiranje i implementaciju novih proizvoda, procesa, otvaranja novih
trziSta, te u konacnici ostvarivanja konkurentske prednosti (Milohni¢, Madzar,
2017.).

Osim navedenog (Cai, Hobson, 2004:206) tvrde da se brendiranje Cini kao
jedina odrziva strategija diferencijacije koju hoteli mogu koristiti. Odrziva strategija
diferencijacije zahtijeva da se hoteli emocionalno vezu s klijentima 1 usredotocuju na
izgradnju dugoro¢nih odnosa s njima. Hoteli mogu ostvariti odrZivu diferencijaciju
kontinuiranim pruzanjem dosljednog branda. Konkurentsku prednost je svakako bitno
graditi na raspolozivim resursima na nacin da gosti u tome prepoznaju poseban
interes. Organizacije moraju uvazavati i1 polaziSta najbolje prakse, slijediti svoje
ideje i ciljeve ali i uzimati u obzir iskustva drugih, na naéin da se identificiraju i
selekcioniraju potencijalne moguénosti i sagledaju moguénosti u odnosu ostvarenja

mogucih ocekivanih koristi.

Kao rezultat istrazivanja prema (Evans, 2016:21) je nastanak modela koji
konceptualno pokazuje kako bi se odrziva konkurentna prednost mogla posti¢i u
turizmu. Model povezuje logiku dominantne usluge, definiranje obiljezja turizma i
naglaSava brze promjene u okruzenju s kojima se susrecu turisticke organizacije
uklju¢ivanjem okvira za dinami¢ke sposobnosti. Identificiraju se glavne

karakteristike turizma, a njihova implikacija je bitna u procesu odlucivanja.
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Slika 31. Model konkurentske prednosti organizacija u turizmu (strateski model)

Obiljezja turizma Karakteristike Primjena u Razvoj dinamickih Ostvarivanje
usluznih i turistickih menadZmentu sposobnosti konkurentske
proizvoda prednosti

KUsIuga je glavna \ Usluzni / N

osnova razmjene proizvodi Zajednicke
komponente
-Indirektna razmjena -Neopipljivost
Protzvodise > -Heterogenost -Adaptivne .
razmjenjuju poradi -Neodvojivost SpOSOan')'StI
razvoja usluga -Nekvarljivost -Apsorbijske Organizacijska
sposobnosti ..

-Raspoloziva dobra \ / -Inovativhe SUEUE]E
su glavna osnova ) sposobnosti Implementacija
konkurentske Turisticki moguénosti na
prednosti proizvodi \ J tryidty
-Sve ekonomije su R - .
o || e (" o

specificni
-Korisnici su uvijek -Sezonalnost procesi
kreatori vrijednosti -Meduovisnost

. -Fluidnost -Integracija
-Orgarleacuewne . -Drustveni -Konfiguracija
mogu isporucivati \ o o
vrijedost, nego utjeca) -Obr.wavlj'anje
nuditi prijedlog -Utjecaj -Kreiranje
vrijednosti eksternih \. /
promjena

-Usluge su uvijek
orijentirane i vezane

uz korisnike \ Y,

-Svi drustveni i
ekonomski dionici su
integratori resursa

-Vrijednost je uvijek
determinirana od
strane korisnika

[ Mijerenje i evaluacija performansi relativnih kokurenciji ]

N e Tooiooioiioiiiiiiiiioiis--eoe- /

Izvor: Obrada autorice prilagodeno prema Evans, N. (2016), Sustainable competitive advantage in
tourism organizations: A strategic model applying service dominant logic and tourism's defining
characteristics, Tourism Management Perspectives, Vol.18, :14-25, DOl
10.1016/j.tmp.2015.12.015

Razvidno je da u sektoru turizma, kao i u drugim sektorima, ukoliko
organizacija Zeli ostvariti konkurentsku prednost mora znati nacine kako da je

proizvede, posebice razvijanjem i unapredenjem kvalitete i inovacija. U radu se ve¢
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spominje da su odredena istrazivanja pokazala da u sektoru usluga se tesko dolazi do
inovacija 1 konkurentnih poslovnih modela. Inovacije su uglavnom vodene
promjenom potraznje ili novim segmentom gostiju tako da su dosta Cesto rezultat
kreativnosti i ideja izoliranih poduzetnika. Posljednjih godina jedan od
najpopularnijih turistickih proizvoda su tzv. etno sela, moderna gradnja malog
tradicionalnog naselja, sa sadrzajem tradicionalnog seoskog stana/kude, dopunjene
nekim drugim sadrZajima, kao $to su restorani, djecija igrali$ta, zivotinjske farme i
slicno. Govore¢i o dizajnu izgled tradicionalnog sela daleko premasSuje autenti¢ni
koncept. Dobri primjeri gdje bi inovacija mogla kreirati dodanu vrijednost u
gastronomskoj ponudi su kreativna prezentacija i ponuda tradicionalnih jela. Jedan
od presudnih elemenata od kojeg ovisi i daljnji razvoj ugostiteljstva, posebice u
manjim mjestima, jeste profesionalizacija 1 razvoj vjeStina koje dolaze wuz
gospodarski razvoj i ukupni razvoj turisticke ponude. Inovativni pristup se u
posljednje vrijeme razvija i u vinskom turizmu posebice u Hercegovini, kao i
avanturistickom turizmu planinarenje SrediSnjim Dinaridima, biciklizam 1 rafting. No
ipak uprkos inovativnom pristupu u samoj ponudi daljnji razvoj je uvjetovan cijelim
nizom problema od nedostatka adekvatne infrastrukture, kao Sto su prometnice i

signalizacija do niske kvalitete smjeStaja u tim podrucjima.

Inovativni pristup u sektoru turizma cesto nije vidljiv kao ciljano djelovanje
pojedinacne organizacije ili jednog poduzetnika. Uslijed takvih ogranicenja ne

dobiva se potpuna i precizna slika kreativnih i inovativnih aktivnosti.

3.4.2. Znacaj praéenja trendova sa ciljem ostvarivanja konkurentske
prednosti u sektoru turizma

Obzirom da se turizam smatra za jednu od najbrze rastuc¢ih gospodarskih grana,
kao i jednim od klju¢nih pokretaca socijalno-ekonomskog napretka drzave, pracenje
trendova je nuzno kako na makro tako i na mikro razini. Turizam je kljuéni ¢imbenik
u medunarodnoj razmjeni i jedan od glavnih izvora dohotka u mnogim drzavama u
razvoju. Globalni ekonomski trendovi pokazuju da gospodarstvo i valutni teéajevi

obi¢no su glavni faktori koji utjecu na kretanja u turizmu.
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Prema (Miki¢ et al. 2011:955) trend je komponenta vremenske pojave koja
predoCuje osnovnu dugoro¢nu tendenciju njezina razvoja u vremenu. U turizmu se
usporeduju podaci ili obiljezja na osnovu Cijih se usporedbi utvrduju trendovi koji se
mogu iskazati numericki ili opisno. Prema (Maru§i¢, Prebezac, 2004:69)
kvantitativni trendovi, odnosno numericki, proucavaju i usporeduju podatke u
turizmu, a kvalitativni trendovi, odnosno opisni, proucavaju i usporeduju obiljezja

neke pojave.

Proucavanje trendova postalo je danas sine qua non za svakog sudionika u
turizmu, izravno i neizravno ukljuc¢enog u turizam. Veé¢ godinama trendovi su
predmet razlic¢itih proucavanja. Vaznost prilagodavanja situaciji u turizmu ¢e postati
temeljni menadzerski smjer u buduénosti i politika svih subjekata koji sudjeluju u

turizmu (Vukoni¢, 2010:202).

Kreativno razmisljanje o novostima u podrucju turisticke ponude kljuc¢no je za
uspjeh pojedina¢ne organizacije. U kljuéne trendove u turizmu zapravo ulazi dosta

segmenata, suvremeni turist Zeli bogatu i raznovrsnu ponudu.

Prije svega to su dozivljaji lokalnih posebnosti (pri¢e, hrana, obi¢aji, navike),
zatim briga za tijelo (rekreacija, aktivno prozivljavanje slobodnog vremena, zdrava
pehrana, wellness), emocionalni dozivljaj, gastronomija, bijeg od svakodnevnice kao

1 potreba za potroSnjom.

Kao nuzni izazov za menadzment se namece pracenje trendova u informatic¢koj
tehnologiji koje bitno utje¢u na daljni razvoj. Svakodnevne promjene uvjetuju i od
menadzera da budu orijentirani prema korisnicima usluga (CRM), te da se uspjesno
suceljavaju sa trendovima na trziStu. Takovi uvijeti rezultiraju razumijevanjem
vaznosti kreativnosti i inovativnosti na svim organizacijskim razinama. Zatim je
bitno spomenuti pracenje trendova preferencija korisnika, marketinSkih i trendova

odrzivog razvoja.
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Slika 32. Trendovi i utjecaji koji imaju efekt na suvremeni turizam

Turisticko trziste

Organizacija

LOKALNE EKONOMSKE, EKOLOSKE, POLITICKE |1 SOCIJALNE PROMJENE

Politicka, ekonomska i okolisSna sigurnost,demografske promjene, tehnoloski
razvoj, promjena mobilnosti i kvalitete Zivota, dostupnosti, Zivotnog stila,
identiteta..

< Ostali resursi za razvoj turizma >

GLOBALNE EKONOMSKE PROMIJENE

Razvijaju se i provode okviri za ublazavanje mogudih globalnih politickih
promjena i prilagodavanje promjenamau okoliSu

< Prirodni resursi za razvoj turizma >

GLOBALNE PROMJENE U OKOLISU

Promjene na tlu i koristenju tla, koriStenje energije, emisije i klimatske
promjene, bioticke promjene i izumiranje vrsta, disperzija pesticida,
iskoristavanje voda, percepcija i razumijevanje okolisa

Izvor: Obrada autorice prema Cooper, C., Hall, M. (2008). Contemporary Tourism: An International
Approach, Butterworth-Heinemann, Elsevier, Oxford : 350

TehnoloSke promjene 1 razvoj revolucioniziraju podjednako proizvodnju i
usluge te istovremeno stvaraju nejasnu granicu izmedu njih. Zahvaljujuéi tim
procesima povecava se efikasnost na nacéin da se optimizira logistika i stvaraju
transparentnije cijene ¢ime se omogucava prava konkurencija. Istovremeno se stvara
dodatna potreba organizacija za kreativnoSéu i inovacijama. Sve viSe i viSe,
tehnoloski razvoj prisiljava organizacije da ulazu u kreativnost, razvoj i inovacije, u
protivnom, tesko imaju Sansu da opstanu na trzistu. Upravo te svakodnevne promjene

u dinamici gospodarstva treba istrazivati i evidentirati kako utjeu na rast i razvoj.

124



Organizacijska kreativnost i konkurentska prednost poduzec¢a u turizmu i ugostiteljstvu

Povecéana slozenost suvremene ekonomije na globalnom nivou nedvojbeno Ccini
zastarjelim dosadasnje statisticke alate i konceptualno i metodoloski. Ranjivost na
promjene cijena proizvoda i usluga u zemljama u razvoju i dolazak detvrte
industrijske revolucije naglasavaju vaznost poticanja Kkreativnosti i plasiranja
inovacija kao izvor konkurentnosti i ekonomske raznolikosti kako bi se ponovno

potaknuo rast.

Prisutnost trendova koji se odnose na automatizaciju marketinSke strategije i
komunikacije s potencijalnim gostima uz znacajan razvoj i implementaciju virtualne
stvarnosti uz pomo¢ Web 2.0 tehnologija rezultiraju razvojem posve novih trzista i
trziSnih segmenata. OlakSano uspostavljanje odnosa i tehnoloski noviteti definitivno
imaju presudan znacaj na samo skracenje poslovnih ciklusa te se direktno referiraju

na stvaranje konkurentske prednosti poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu.

Presudan ¢imbenik za poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu jeste sposobnost
prepoznavanja i su¢eljavanja sa promjenama koje suvremeni trendovi donose. Svi
trendovi turizma u buduénosti Su neupitno otvoreni prema kreativnosti, znanju i
inovacijama, na nacin da aktiviraju poduzetnicke sposobnosti, umreZuju sve elemente
kao i dionike na trziStu, integriraju resurse u cilju daljnjeg razvoja i ostvarivanja
konkurentnosti. Na takav nadin se stvara prepoznatljivost i jedinstvenost na

suvremenom trzistu.

Na kraju ove cjeline moguce je zakljuéiti da su suvremeni trzi$ni uvjeti donijeli
ogroman tehnoloSki napredak i brze promjene. TrziSte koje je u cijelosti otvoreno sa
slobodnim protokom i dostupnos$¢u informacija promjenilo je potrebe i navike
potrosaca. Konkurentska prednost za prijaSnje organizacije je znacila proizvesti
dovoljno proizvoda/usluga i omoguditi pristup potroSacu. Danasnje poslovanje je u
potpunosti drugacije posebice zbog velike konkurencije, nizih cijena proizvodnje,

povecanja ponude te koriStenja raznih tehnologija za informiranje kupaca.

Konkurentska prednost danaSnjeg poslovanja obuhvaca temeljnu osnovu koja
odreduje uspjeh ili neuspjeh poduzeca. Jednako konkurentska prednost odreduje
prikladnost pojedinih aktivnosti poslovne organizacije. Vidljivo je koliko je
konkurencija jaka, koliko su potroSa¢i educirani i1 koliko pomno odabiraju

proizvode/usluge. Izradba strategije je nuzna za sva poduzeta, ona doprinosi
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daljnjem razvoju i ostvarivanju konkurentske prednosti na trzistu. U trzi§nim
gospodarstvima isti¢e se potreba ostvarivanja konkurentske prednosti. Konkurentska
prednost u suvremenom okruzju mora biti fokusirana na oblikovanje strategije,
razumijevanje znacaja strateSkog promi$ljanja i uloge vodstva za daljnji razvoj

organizacije.

Menadzment mora uociti sve snage i slabosti kako unutar svog poduzeca tako i
svojih konkurenata, prepoznati navike i potrebe sadaS$njih i potencijalnih kupaca,
mora znati analizirati sve raspolozive informacije i nacine kako se boriti sa
konkurencijom u cilju postizanja konkurentske prednosti. Takvim pristupom stvara
se posebna vrijednost koju je poduzeée sposobno stvoriti za svoje kupce.
Odgovornost je posebice izrazena za menadzment kojise konstantno nalazi u
uvjetima traganja za novim izvorima konkurentske prednosti ali i za sve ostale
zaposlene unutar poduzecéa koji moraju razumijeti svoju ulogu u procesu ostvarivanja

konkurentske prednosti.
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4. PODUZECA U TURIZMU | UGOSTITELJSTVU

,,Ne opstaju najjaci,
Vec oni koji se najbrze prilagodavaju promjenama. “

Charles Darwin

Poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu su bitni nositelji poduzetniStva opéenito u
turizmu. Ona su zapravo glavni dio turistickog sustava i kao takva su podloZna i1
ovisna o svim ostalim sustavima, pocevsi od ekonomskog, politickog, tehnoloskog i
svih ostalih sustava koji izravno ili neizravno utjecu kako na koncepciju razvoja,
tako 1 na ostvarenje konkurentske prednosti na trziStu. Uspjesnost i razvoj poduzeca
u turizmu i ugostiteljstvu svakako ovisi o sposobnosti prilagodavanja promjenama u
okolini koje mogu biti izazvane uslijed interakcije sa bilo kojim od spomenutih
sustava. Svakako je bitno spomenuti znafaj menadZzmenta poduzeca u turizmu i

ugostiteljstvu, ¢ija uloga je jedan od presudnih elemenata za rast i razvoj.

4.1. Pojam i definiranje poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu

Jedna od najstarijih definicija poduzeca je definicija francuskog autora
Courcelle Seneuia 1855. godine, koja kaze da je: ,,Poduzecée svaka ljudska aktivnost
koja koristi razne sile da bi ostvarila odredeni cilj*. Zaceci poduzeca vezani su uz
pojedinacne pothvate koji su naravno bili vezani uz razvoj dobara i same trgovine,

tako da sam nastanak vremenski je povezan uz razdoblje trziSnog gospodarstva.

Teorija poduzeca je u pocetku bila zasnovana na pretpostavci da je cilj
poduzeca maksimizirati tekuce ili kratkoro¢ne profite. Realno promatraju¢i poduzeca
Cesto svjesno ostvaruju manje kratkoro¢ne profite kako bi ih u buducnosti mogla
povecati, zapravo zrtvuju kratkoro¢ne radi povecanja dugorocnih profita. Stoga se
najc¢eS¢e ulaze u istrazivanje i razvoj, novu kapitalnu opremu, ili se nastoji prosiriti
trziste sa politikom nizih cijena kako bi se ostvarilo vodstvo i dugoro¢no

maksimizirao profit. Cilj poduzeca je maksimizirati vrijednost.
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Literatura vezana uz poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu raznolika je i1 velika. U
samim definicijama se uvijek polazi od zakonom utvrdenih odredaba. Sli¢nosti ali i

razlike postoje u vecini definicija ovisno od pojedinih zemalja.

U Zakonu o gospodarskim drustvima Federacije BiH poduzeca su definirana:

,Drustvo je pravna osoba koja samostalno obavlja gospodarsku djelatnost radi
stjecanja dobiti.“ (Zakon o gospodarskim druStvima, clanak 2. Sluzbene novine

Federacije BiH br. 23/99).
Ovakva definicija gospodarskog drustva u sebi sadrzi Cetiri zakonska obiljezja:
1. Gospodarsko drustvo je pravna osoba;
2. Gospodarsko drustvo samostalno obavlja djelatnost u pravnom prometu;
3. Gospodarsko drustvo je pravna osoba koja obavlja gospodarsku djelatnost;
4. Gospodarsko drustvo obavlja djelatnost radi stjecanja dobiti.
Iz spomenutih obiljezja moguce je zakljuciti da je poduzece pravni subjekt
registriran kod nadleznih institucija s ciljem obavljanja odredenih poslovnih

aktivnosti u zakonskim okvirima, ¢iji se rezultati ogledaju kroz stvaranje nove

poslovne vrijednosti.

Kako bi se vrSila jednostavnija statisticka obrada podataka prilikom analize
makroekonomskih pokazatelja drzave, ali 1 u druge administrativne svrhe, u svijetu

se primjenjuju klasifikacije poduzecéa prema:
1. Statickim kriterijima, prema veli¢ini poduzeca;
2. Funkcijskim kriterijima, nacinu obavljanja transformacijskog procesa;

3. Institucionalnim kriterijima, pravnom obliku organiziranja poduzeca.

Staticki kriteriji promatraju poduzeca sa aspekta mjerljivih ekonomskih pokazatelja
kao Sto su: vrijednost imovine, ukupan godi$nji prihod poduzeca, opseg realizirane
proizvodnje tijekom jedne godine, tehni¢ka opremljenost i broj zaposlenih. Staticki

kriteriji prema veli¢ini dijele poduzecéa na: mikro, mala, srednja i velika poduzeca.
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Prema Zakonu o racunovodstvu i reviziji u Federaciji Bosne i Hercegovine
(“Sluzbene novine Federacije BiH”, broj 32/05) pravne osobe se, u smislu ovog
zakona, razvrstavaju na mala, srednja i velika, u ovisnosti od pokazatelja utvrdenih
na dan sastavljanja financijskih izvje$¢éa u poslovnoj godini, prema sljedecim
Kriterijima:

— vrijednost imovine,

— visina prihoda,

— prosjecan broj zaposlenih tijekom poslovne godine.

Male pravne osobe su one koje ispunjavaju najmanje dva od sljedecih uvjeta:
— prosjecan broj uposlenih je manji od 50,

— prosjecna vrijednost poslovne imovine na kraju poslovne godine je manja od

1,000.000,00 KM (512.820 EUR),
— ukupan godi$nji prihod je manji od 2,000.000,00 KM (1,025.641 EUR).
Srednje pravne o0sobe su one koje na dan sastavljanja financijskih izvjesca
ispunjavaju najmanje dva od sljedecih uvjeta:
— prosjecan broj uposlenih tijekom godine je od 50 do 250,

— prosje¢na vrijednost poslovne imovine na kraju poslovne godine iznosi od

1,000.000,00 KM (512.820 EUR) do 4,000.000,00 KM (2,051.282 EUR),
— ukupan godiSnji prihod iznosi od 2,000.000,00 KM (1,025.641 EUR) do
8,000.000,00 KM (4,102.564 EUR).

Velike pravne osobe su one koje prelaze gornje vrijednosti iz najmanje dva

uvjeta.

Funkcijski kriteriji promatraju poduzete sa aspekta pokazatelja same funkcije
poduzeca kao $to je djelatnost poduzecéa. Po osnovu funkcijskih kriterija poduzeca se

dijele na:
— Proizvodna poduzeca,

— Usluzna poduzeca.
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Proizvodna poduzeca obavljaju svoju poslovnu aktivnost transformacijom
inputa kroz proizvodni proces, stvaraju¢i output koji je obogaden dodatnom
vrijednos$¢u, daju¢i mu konacan oblik proizvoda, ¢ime se stjeCu uvjeti da se isti stavi
u funkciju zadovoljenja potreba potrosaca. Proizvodna poduzecéa karakteriziraju
proizvodni procesi, tehnologija i oprema, koji su stavljeni u funkciju zadovoljenja
potreba potrosaca. Usluzna poduzeéa, za razliku od proizvodnih poduzeca, obavljaju
svoju djelatnost kroz proces transformacije svojih poslovnih aktivnosti koje
omogucuju ili obogaduju kupcima koriStenje proizvoda. Razlika izmedu proizvoda i
usluga ogleda se u tome $to su usluge: neopipljive, neodvojive, raznovrsne i prolazne

za razliku od proizvoda.

Institucionalni (vlasnicki) kriteriji promatraju poduzeca sa aspekta vlasniStva,
odnosno na osnovu pravnog oblika poduzeca. Zakon o gospodarskim druStvima
Federacije BiH (Zakon o gospodarskim druStvima, clanak 78, Sluzbene novine
Federacije BiH br. 23/99) poduzeca prema pravnom obliku dijeli na sljedeée vrste:
drustvo sa neograni¢enom solidarnom odgovornos$¢u, komanditno drustvo, dionicko
drustvo, drustvo sa ograni¢enom odgovornoscu.

Institucionalni 1 regulativni okvir je prema mnogim istraZivanjima glavna
prepreka razvoju kako gospodarskom tako i individualnom razvoju poduzeda.
Razli¢iti zakoni 1 propisi na svim nivoima vlasti stvaraju prili¢ito nejasnu sliku o
ukupnom okviru bitnom za poslovanje poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu, time se
komplicira dodatno razvoj turistickih usluga kao i sama kvaliteta usluge.

Poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu ostvaruju razlic¢ite poslovne rezultate, kako
pozitivne tako i negativne, te imaju svoja specifi¢na obiljezja. U procesu poslovanja
potrebno je posebno voditi racuna o faktoru sezonalnosti zbog kojeg se veéi dio
aktivnosti koncentrira u kratkom vremenskom razdoblju. Za poduze¢a u sektoru
turizma 1 ugostiteljstva je nuzno usmjeriti svoje kapacitete na vrijeme u kojem se
procijenjuje najveca potraznja jer upravo kapaciteti uvjetuju nefleksibilnost usluga
kao 1 nemoguénost prilagodbe. Sukladno prilagodavanju potraznji dolazi do nuZnog
reduciranja zaposlenih. Poduze¢a u turizmu i ugostiteljstvu su usko povezana sa
daljnjim razvojem turisticke destinacije. Predstavljaju okosnicu u organizaciji
putovanja i opcéenito turizma te imaju neposredan utjecaj na razvoj kako destinacije

tako i cijele regije.
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Potro$nja stranih turista u BiH na robu i usluge, direktno doprinosi razvoju
domace ekonomije, Sto kao rezultat ima povecanje stupnja ukupne domace potrosnje.
Dakle, potroSnja koju ostvare turisti je vazna u podrzavanju stupnja poslovne
aktivnosti za pruzatelje usluga koji posluju izvan tradicionalne turisti¢ke domene.
Procjenjuje se da je u 2016-toj godini turisti¢ki sektor direktno iznosio oko 2,7%
bruto nacionalnog proizvoda (BDP), gotovo 10,4% od ukupne izvozne aktivnosti u

turizmu.

Bitno je istaknuti da turizam ostvaruje ovakvo uceS¢e u BDP-u u veoma
kratkom roku, odnosno radi se o znacajnom rastu u posljednjih 5 godina, $to ukazuje

na razvoj turizma u BiH.

Tablica 10. Osnovni pokazatelji za sektor turizma (2016.)

Udio u BDP 2,7%

Udio u izvozu usluga 1 milijarda i 174 milijuna KM
Broj poduzeca 1.078

Broj zaposlenih 3,2%ili 21.930

Izvor: Obrada autorice prema World Economic Forum (2017) The Travel & Tourism
Competitiveness Report, Geneva, :121

Prema podacima Svjetskog ekonomskog foruma (WEF,2017) u 2016. godini
prihod od turizma je 660 milijuna dolara ili milijardu i 174 milijuna KM. Zanimljiv
je podatak prosjecne potroSnje po turistu koji iznosi 974 dolara ili 1.733 KM, dok je
potroSnja po turistu u Hrvatskoj 696 dolara ili 1.238 KM, §to govori da Bosna i

Hercegovina privlac¢i nesto bogatije turiste nego susjedne drzave.

Na svjetskoj ljestvici konkurentnosti turizma Bosna i Hercegovina je na 113.

mjestu od ukupno 136 zemalja svijeta sa 3,12 bodova.

Indeks konkurentnosti u turizmu nastaje na osnovu 14 parametara vezanih uz
turizam. Bosna i Hercegovina je pozitivno ocjenjena u oblasti kulturno-povijesnog

blaga i higijene ali negativno u oblasti infrastrukture.
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Grafikon 1. Parametri konkurentnosti turizma Bosne i Hercegovine
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Izvor: Obrada autorice prema World Economic Forum (2017) The Travel

& Tourism
Competitiveness Report, Geneva, :122

Na ljestvici konkurentnosti u turizmu poredak susjednih zemalja i Bosne i
Hercegovine je sljedeci:

32. mjesto — Hrvatska
41. mjesto — Slovenija
72. mjesto — Crna Gora
89. mjesto — Makedonija
95. mjesto — Srbija

113. mjesto — BiH

Za poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu je bitno da stvore Kkreativni i inovativni
poduzetni¢ki menadzment uz ¢iji ¢e angazman ostvariti konkurentsku prednost na
trziStu. Nadalje vazno je poticati zaposlenike na kreativnost, otvorenost i trazenje
novih ideja, medusobno poticati podjelu informacija i znanja, koji ¢e doprinijeti
stvaranju dodatne vrijednosti. Dugoro¢no gledaju¢i takvim nacinom poslovanja
dolazi do razvoja cjelokupnog sustava. Turizam, kao gospodarska i druStvena pojava,

ima vaznu ulogu u gospodarstvu suvremenih drzava. Turizam je nerazdvojno vezan
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za razvoj ¢ovjeka i njegove kulture kroz cijelu povijest, ali posebno turizam, kao
druStvenu i ekonomsku pojavu treba vezati za razvoj ¢ovjeka, u uvjetima industrijske

i postindustrijske revolucije (Cerovi¢, 2003:63).

Poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu imaju ogroman utjecaj i na druga poduzeca
u usluznom sektoru kao i na proizvodna poduzeca, posebice iz prehrambene
industrije, gradevinarstva i financijskih usluga. Uspjeh poduzeca u turizmu i
ugostiteljstvu usko je povezan sa turistickim imidzom drzave, njene politicke i

ekonomske stabilnosti, kvalitetom prometne infrastrukture i tehnoloSkim razvojem.

Bitno je istaknuti da je od presudnog znacaja za poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu
da kontinuirano ulazu u razvoj i Sirenje poslovanja na sveobuhvatnu hotelsku
ponudu, koja obuhvac¢a vrhunske usluge smjestaja, vrhunsku kvalitetu usluge u svim
segmentima ugostiteljstva 1 turizma, uz kontinuirano ulaganje i razvoj stru¢nog
osoblja. Zatim kontinuirano pratiti aktualne trendove i standarde kvalitete usluge, te
se istodobno oslanjati na tradiciju i iskustvo, ulagati u promociju destinacija u

kojima posluju, te u unaprjedenje svojih objekata i usluga.

4.1.1. Organizacija poslovanja poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu

Prema Pravilniku o razvrstavanju, minimalnim uvjetima i Kkategorizaciji
ugostiteljskih objekata (Sluzbene novine Federacije BiH, 32/09) u objektu iz skupine
hoteli pruZzaju se usluge: smjeStaja, prehrane, pi¢a i napitaka. U objektu se mogu
pruzati i druge usluge (iz podrucja drugih djelatnosti) kojima se zadovoljavaju
potrebe turista, ako su za obavljanje tih usluga ispunjeni uvjeti u skladu s posebnim

propisima.

Vrsta objekta odredena je ovisno o: vrsti ugostiteljskih usluga koje se u objektu
moraju obvezno pruzati, pretezitosti i obveznom minimumu ugostiteljskih usluga,
na¢inu usluzivanja te drugim uvjetima propisanim ovim Pravilnikom (minimumu

uredenja, opreme, uredaja i drugo).

Ugostiteljskim objektom se smatra ugostiteljska poslovna jedinica koja u

poslovnom, gradevinskom i funkcionalnom pogledu ¢ini cjelinu ili koja, u okviru Sire
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gradevinske cjeline ima izdvojeni prostori potrebnu funkcionalnost. Prema Zakonu o
ugostiteljskoj djelatnosti (Sluzbene novine Federacije BiH, broj 32/09) s obzirom na

vrstu ugostiteljskih usluga koji se u njima pruzaju ugostiteljski objekti se dijele na:
1. Smjestajne objekte (hoteli, kampovi i drugi objekti za smjestaj);
2. Ugostiteljske objekte za prehranu, (restorani, barovi);
3. Catering objekte (kantine i pripremnice obroka)

Promet u ugostiteljstvu obuhvaca vrijednost izvrSenih ugostiteljskih usluga
(hrana, pice, smjestaj) i drugih usluga uobicajenih u ugostiteljstvu (prodaja suvenira,
novina, duhanskih proizvoda i dr.) bez obzira na to jesu li naplac¢ene. U vrijednosti
tih usluga ukljucen je i porez na dodanu vrijednost (PDV).

Objekti iz skupine hoteli razvrstavaju se u sljedece vrste:

1. Hotel bastina,

2. Hotel,

3. Aparthotel,

4. Turisticko naselje,

5. Turisti¢ki apartmani,

6. Motel

7. Pansion.

Poslovanje poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu u posljednjim godinama
podlozno je aktivnostima u uvjetima promjena. Te promjene se ocituju posebice u
sve vecoj orijentaciji na medunarodnom poslovanju kao i prilagodavanjem aktivnosti

u raznolikim trZiSnim zahtjevima i tendencijama.

Bitna ¢injenica koju svakako treba istaknuti jeste trend da su hotelski kapaciteti

sa 415 zvjezdica u konstantnom porastu, Sto je prikazano na sljedecoj tablici.
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Tablica 11. Trend rasta hotelskih kapaciteta sa 4 i 5 zvjezdica u FBiH

2008 8
2009 5
2010 3
2011 7
2012 5
2013 12
2014 20 5
2015 15 1
2016 25 5
2017 20 3

Izvor: Obrada autorice prema Federalno ministarstvo okoliSa i turizma — Spisak kategoriziranih
objekata sa 4 i 5 zvjezdica

Hoteli i ostali ugostiteljski objekti za smjestaj kategoriziraju se u kategorije
prema minimalnim uvjetima koje moraju ispuniti glede uredenja, opreme, uredaja,
usluga, odrZavanja 1 sli¢no. Kategorizacija ugostiteljskih objekata podrazumijeva
svrstavanje objekata iste vrste, na temelju propisanih standarda, u kategorije jednake
ili priblizno jednake kvalitete. Kategorizacijom se postizu ciljevi informiranja gostiju
o kvaliteti ponude ugostiteljskog objekta i1 obvezivanje pruzatelja ugostiteljske
usluge na odrZavanje kvalitete 1 prilagodavanje razine usluga stecenoj kategoriji
objekta. Kategorije smjeStajnih kapaciteta oznacavaju se odgovarajué¢im brojem
zvjezdica. Hoteli kao reprezentativna komponenta smjeStajne ponude razvrstavaju se
u skupine polazec¢i od usluga koje se pruzaju u tim objektima, oznacavajuci pri tome
skupine brojevima zvjezdica, najceS¢e od jedne do pet zvjezdica. U svijetu postoje
razliCiti pristupi razvrstavanju objekata za smjeStaj. Kategorizacija hotela nastoji se
uskladiti i standardizirati na medunarodnoj razini kako bi se razlikovali hotelski
objekti 1 poboljsale hotelske usluge. Kategorizacija hotela u BiH vrsi se u skladu sa
pravilnicima o kategorizaciji za oba entiteta.Sljede¢i grafikon prikazuje prikazuje
broj noc¢enja za 2015. 1 2016. godinu sukladno podacima Agencije za statistiku Bosne

I Hercegovine.

135



Organizacijska kreativnost i konkurentska prednost poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu

Grafikon 2. Broj noc¢enja u 2015. i 2016. godini
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Izvor: Obrada autorice prema Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine (2017.) Statistika turizma
— kumulativni podaci 2016., god.X, br.11

U 2016. godini je ostvareno 1.148.530 posjeta, Sto je za 11,6% vise i 2.376.743

noc¢enja $to je za 10,9% vise u odnosu na isti period 2015. godine. Broj nocéenja

domacih turista je za 2,5% visi, a broj stranih nocenja za ¢ak 15,1% u odnosu na

2015. godinu. Omjer u ukupnom ostvarenom broju nocenja je 30,9% domacih a
69,1% stranih turista.

Tablica 12. Dolasci i noéenja turista (2015.i 2016.)

DOLASCI NOCENJA 2016.
Struktura | Prosjecan
2015. 2016. Indeks 2015. 2016. Indeks | Nocenja broj po
% dolasku
Ukupno | 1.029.000 | 1.148.530 111,6 | 2.143.118 | 2.376.743 110,9 100,0 2,1
Domaci 350.729 371.641 106,0 717.357 735.322 102,5 30,9 2,0
Strani 678.271 776.889 114,51 1.425.761 | 1.641.421 115,1 69,1 2,1

Izvor: Obrada autorice prema Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine (2017.) Statistika turizma
— kumulativni podaci 2016., god.X, br.11
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U strukturi nocenja stranih turista najviSe nocenja ostvarili su turisti iz
Hrvatske (11,9%), Srbije (8,4%), Turske (8,1%), Italije (6,5%), Slovenije (6,0%),
Poljske (4,1%) i Njemacke (4,0%) S§to je ukupno 49,0%. Turisti iz ostalih zemalja

ostvarili su 51,0% nocenja.

Prema vrsti smjeStaja najveci broj ostvaren je u okviru djelatnosti Hoteli i

slican smjestaj sa u¢esc¢em od 92,4%.

Tablica 13. Dolasci i noéenja turista prema klasifikaciji djelatnosti

DOLASCI NOCENJA 2016.
Strukt
2015. 2016 | Indeks | 2015, 2016. | Indeks ruKtira
nocenja %
UKUPNO 1.029.000 | 1.148.530 | 111,6 | 2.143.118 | 2.376.743 | 110,9 100,0
Hoteli i 968.569 | 1.077.437 | 111,2 | 1.997.217 | 2.197.211 | 110,0 92,4
sliGan
smjestaj
Odmaralista 35.270 38.410 | 108.9 73.988 81.397 | 110,0 3.4
1 sli¢ni
objekti
Kampovi i 10.525 | 12.090 | 1149 | 15437 | 21.308 | 138,0 0,9
prostorl Za
kampiranje
Ostali 14.636 20.593 | 140,7 56.476 76.827 | 136,0 3,2
smjestaj

Izvor: Obrada autorice prema Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine (2017.) Statistika turizma
— kumulativni podaci 2016., god.X, br.11

Federacija Bosne 1 Hercegovine raspolaze sa 51% povrSine Bosne 1
Hercegovine. Tri ogranka vlasti postoje na razini Federacije Bosne i Hercegovine.
Zakonodavnu vlast ¢ini Parlament Federacije, koji se sastoji od Predstavnickog doma

1 Doma naroda. Izvr$nu vlast predstavljaju Predsjednik, Potpredsjednik i Vlada.

Federalno ministarstvo okoliSa i turizma obavlja upravne, struc¢ne i druge
poslove 1z nadleznosti Federacije Bosne 1 Hercegovine koji se odnose na: ekoloSku
zaStitu zraka, vode i zemlje; izradu strategije i politike zaStite okoliSa; standarde
kvaliteta zraka, vode i zemlje; ekolosko pracenje i kontrolu zraka, vode i zemlje;

izradu strategije 1 politike razvoja turizma i ugostiteljstva; pracenje turistickih
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tijekova na domacim i stranim trziStima; usmjeravanje dugoro¢nog razvoja turizma u

okviru cjelovitoga gospodarskog sustava i druge poslove utvrdene zakonom.

Teorijska, posebice empirijska istrazivanja vezana uz znacaj, ulogu i nacin
poslovanja poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu u tranzicijskim zemljama, ukljucujuci

Bosnu i Hercegovinu, oskudna su i nedovoljno istrazena.

Organizacijska struktura kao i nadleznosti prikazane su u sljede¢im tablicama:

138



Organizacijska kreativnost i konkurentska prednost poduzec¢a u turizmu i ugostiteljstvu

Tablica 14. Organizacijska struktura turizma na nacionalnoj razini

1. MINISTARSTVO VANJSKE TRGOVINE | EKONOMSKIH ODNOSA

Odjeljenje za koordinaciju upravljanja prirodnim resursima - U okviru odjeljenja

nema izravno zaposlenih za poslove turizma

Poslovna misija

Djelokrug rada

MVTEQO je nadlezno za:

-vanjskotrgovinsku i carinsku — tarifnu politiku
BiH

-pripremanje ugovora, sporazuma i drugih akata

iz oblasti ekonomskih odnosa i trgovine sa

drugim zemljama

-pripremanje  biletaralnih i multilateralnih
sporazuma
-odnosi sa medunarodnim organizacijama i

institucijama iz oblasti vanjske trgovine i

ekonomskih odnosa

-pripremu i izradu makroekonomskih odnosa
strateSkih dokumenata iz oblasti ekonomskih

odnosa

-poslovno okruzenje, jedinstven ekonomski

prostor razvoj i promocija poduzetnistva

-kontrolu i promet roba i usluga koji imaju
poseban rezim u prometu odnosa U izvozu i

uvozu
-zastitu potrosaca
-konkurenciju

-uskladivanje medunarodne ekonomske pomoci
BiH, osim dijela koji se odnosi na pomo¢

Europske unije

-veterinarstvo

Ministarstvo je nadlezno za obavljanje poslova i
zadataka iz nadleznosti BiH koji se odnose na
definiranje politike, temeljnih nacela,
uskladivanje djelatnosti i planova entitetskih
vlasti i institucija na medunarodnom planu u

podrucjima:
-poljoprivrede

-energetike zaStite okoliSa, razvoj i koriStenje

prirodnih resursa turizma
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2. VANJSKOTRGOVINSKA KOMORA BIH

Grupacija za turizam i ugostiteljstvo sa sekcijama za hotelijerstvo, turisticke agencije, banjski
turizam i sportsko-rekreativni turizam. Clanice su sva pravna i fizicka lica koja su registrirana

Za uvozno—izvoznu djelatnost sektora turizma BiH.

Poslovna misija

Djelokrug rada

Zastupanje interesa gospodarskih  subjekata

turisti¢ko-ugostiteljske  djelatnosti.  Interesna
asocijacija subjekata vezanih za turizam i
ugostiteljstvo, zastupanje i artikuliranje interesa
¢lanica prema resornom ministarstvu i nadleznim
institucijama u pogledu zakonskih rjesenja i
odluka, pracenje legislative iz podrucja turizma,
te davanje inicijativa, prijedloga i miSljenja na
izmjene i dopune postojecih, odnosno usvajanje

novih zakona iz podrucja turizma.

Interesna asocijacija subjekata vezanih za turizam
i ugostiteljstvo, zastupanje i artikuliranje interesa
¢lanica prema resornom ministarstvu i nadleznim
institucijama u pogledu zakonskih rjesenja i
odluka, pracenje legislative iz podrucja turizma,
te davanje inicijativa, prijedloga i misljenja na
izmjene i dopune postojecih, odnosno usvajanje
novih zakona iz podrucja turizma. Praéenje
propisa UNWTO i EU

iz oblasti turizma,

tumacenje posebnih uzanci u ugostiteljstvu,
pruzanje strucnih informacija svojim clanovima,

javna ovlastenja i sl.

3. UDRUZENJE TURISTICKIH AGENCIJA BIH (UTABIH)

Profesionalno dobrovoljno udruzenije turisti¢kih agencija BiH

Poslovna misija

Djelokrug rada

Iniciranje sustavnih i drugih pretpostavki za
stvaranje preduvjeta za uspje$no i efektivno

obavljanje turisti¢kog posrednistva

Profesionalno dobrovoljno udruzenje

Ostvarivanje komunikacije sa medunarodnim
organima i asocijacijama u cilju uspostavljanja
medusobne suradnje njenih ¢lanica i njihovog
ukljucivanja u medunarodne turisticke tokove,
medusobna suradnja ¢lanica UTABIH. Ucesée u
izradbi koordinacija i

pravne regulative,

edukacija.

4. UDRUZENJE HOTELIJERA | RESTORATERA BIH (UHIRBIH)

Poslovna misija

Djelokrug rada

Zastita interesa svojih Clanica i unapredenje

hotelijerstva i restoraterstva BiH

Ucesc¢e u izradi pravne regulative u hotelijerstvu

BiH, koordinacija i edukacija
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5. BIH TURISTICKO UDRUZENJE

Profesionalno udruzenje javnih institucija.

Poslovna misija Djelokrug rada

Pozicioniranje  turistickog  proizvoda  na | ZajedniCki entitetski nastupi na medunarodnim
inozemnom trzi$tu sajmovima iz oblasti turizma

Izvor: Obrada autorice prema Strategija razvoja turizma Federacije Bosne i Hercegovine za period
2008.-2018., Federalno ministarstvo okoli$a i turizma, Federacija Bosne i Hercegovine, 2008.

Vise nego vidna razli¢itost u prikazivanju podataka, a samim time i u opsegu
istih, govori umnogome o stanju u statistic(kom segmentu prikupljanja i pouzdanosti
podataka na podru¢ju BiH. Problematika je razvidna i iz same organizacijske
strukture, budu¢i da Bosna i Hercegovina ima 12 ministarstava turizma - 2 na nivou
entiteta i 10 na kantonalnim nivoima, $to opcenito oteZzava komunikaciju i pristup

informacijama.

Tablica 15. Organizacijska struktura na entiteskoj razini

1. FEDERALNO MINISTARSTVO OKOLISA | TURIZMA

Ministarstvo trgovine i turizma Republike Srpske

Poslovna misija Djelokrug rada

Razvoj i funkcioniranje turisticko— ugostiteljske | -predlaganje politike i razvoja turizma

djelatnosti entiteta. -predlaganje zakona i drugih propisa Koji
reguliraju oblast turizma i ugostiteljstva

-prac¢enje  njihovog izvrSavanja,organiziranje
istrazivackog rada za potrebe turisticke politike
-planiranje i programiranje razvoja

-investicijska politika

-bilateralna i multilateralna suradnja

-turisticka statistika

-normativno-pravni poslovi

2. TURISTICKA ZAJEDNICA FBIH

Poslovna misija Djelokrug rada

Promocija turizma FBiH i gospodarskih interesa | -objedinjuje sveukupnu ponudu FBiH
pravnih 1 fizickih osoba u oblasti ugostiteljstva i -provodi istraZivanje trzista
turizma i s tim djelatnostima neposredno

povezanih djelatnosti -izraduje programe i planove promocije
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Poslovna misija

Djelokrug rada

subjekata.

-provodi i nadzire promociju

-uspostavlja turisticko informativni sustav FBiH
-obavlja opcu turisticko informativnu djelatnost
-koordinira i potice rad svih TZ

-osniva turisticka predstavniStva u inozemstvu i
nadzire njihov rad

-suraduje s nacionalnim TO drugih zemalja i
ukljucuje se u rad multinacionalne i regionalne
promocije

-prati i analizira rad TZ Zupanija

-i druge poslove kojima se osigurava uspjesno
djelovanje TZ i njihovih planova,programa i
zadaca.

3. GOSPODARSKA KOMORA FBIH

Udruzenije trgovine i turizma koje je bazirano na dobrovoljnom ¢lanstvu gospodarskih

Poslovna misija

Djelokrug rada

Strucna asocijacija €iji je osnovni smisao rada i
poslovanja kvalitetno pruzanje pomoc¢i i usluga
svojim ¢lanicama i zastupanje njihovih interesa.

Udruzenje za turizam i ugostiteljstvo je aktivno
kada je u pitanju priprema sajmova, konferencija i
manifestacija a ostale aktivnosti su:

-zastupanje zajednickih interesa

-organiziranje i osiguranje uvjeta za uskladivanje
stavova i prijedloga, razmjene iskustava,
uspostavljanja poslovnih veza

-unapredenje i suradnje  sa

inozemstvom

uspostava

-organiziranje informativnog sustava potrebnog
za gospodarstvo

-organiziranje stru¢ne edukacije kadrova u
gospodarstvu
-organiziranje 1 pruzanje struéne pomoci

¢lanicama
-rad na jacanju poslovnog morala i njegovanju
dobre poslovne prakse.

Izvor: Obrada autorice prema Strategija razvoja turizma Federacije Bosne i Hercegovine za period
2008.-2018., Federalno ministarstvo okoli$a i turizma, Federacija Bosne i Hercegovine, 2008.
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Postojeca organizacijska struktura na razini institucija je neupitna ali i dosta
sloZzena pa se postavlja pitanje ucinkovitosti i doprinosa daljnjem razvoju. Posebice
je upitna organizacija na mikrorazini koja izravno utjeCe na poslovanje samih
poduzeca, te se namece potreba za primjerenim rjeSenjima 1 integriranim

upravljanjem na svim razinama.

Tablica 16. Organizacijska struktura na kantonalnoj/Zupanijskoj razini

1. ZUPANIJSKO/KANTONALNO MINISTARSTVO GOSPODARSTVA

Sektor za trgovinu, ugostiteljstvo i turizam

Poslovna misija Djelokrug rada

Upravni i stru¢ni poslovi za razvoj i unapredenje | -pracenje i analiziranje izvoza i uvoza usluga
trzi$nih i ekonomskih odnosa u cilju osiguranja -kreiranje politike izvoza i uvoza usluga

slobodnog kretanja roba i usluga. kontrola

-razvoj rekreativnih, rehabilitacijskih centara

-provodenje politike kantonalnog/Zupanijskog
turizma

-ulaganje stranih investitora u ugostiteljstvo
-razvoj turistickih resursa

-turisticko promotivna djelatnost

-pracenje i analiziranje propisa iz oblasti turizma
-pripremanje propisa iz oblasti sektora
-upravno rjesavanje

-davanje misljenja na prednacrte i nacrte zakona -
izrada ugovora i drugih akata

2. GOSPODARSKA KOMORA ZUPANIJE/KANTONA

Udruzenje turizma i ugostiteljstva

Poslovna misija Djelokrug rada

Udruzenje koordinira i zastupa interese ¢lanica | -pruzanje i organiziranje struéne pomoci
odnosno poduzeéa iz oblasti hotelijerstva, | ¢lanicama

I rater 1 turistick lovanja. S , . .. .
estoraterstva 1 turistickog poslovanja -koordinacija i pomo¢ poduzeéima u rjeSavanju

problema
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Poslovna misija Djelokrug rada

-aktivnosti u  organiziraju  gospodarstvenih
subjekata, ucéesce u izradbi strategije

-organiziranje sajamskih manifestacija, nastupa i
prezentacija

3. ZUPANIJSKO/KANTONALNO MINISTARSTVO GOSPODARSTVA

TuristiCka zajednica kantona/zupanije

Poslovna misija Djelokrug rada

Razvijanje i promocija turizma kantona/zupanije, | Djelokrug rada je slian federalnoj TZ i odnosi se
grada ili op¢ine na kantone/Zupanije, grad ili opéinu.

Izvor: Obrada autorice prema Strategija razvoja turizma Federacije Bosne i Hercegovine za period
2008.-2018., Federalno ministarstvo okoli$a i turizma, Federacija Bosne i Hercegovine, 2008.

Ustroj turizma unutar jedne drzave tezi povezivanju i medusobnoj suradnji svih
subjekata uklju¢enih u turizam kako bi se osigurao razvoj turizma u zemlji i
eliminirale sve prepreke i teskoce tijekom njegova razvoja (Cavlek et al., 2011:86).
Dakle, bitno je teziti osiguranju uravnotezenog turistickog razvoja u okviru
ukupnoga nacionalnoga gospodarstva (Sessa, 1993:161). Svi nositelji turisticke

politike teze primarno ostvarivanju raznih ciljeva turisticke politike (Jadresic,

2001:123).

Potrebno je istaknuti da nije samo kompleksan institucionalni okvir prepreka za
daljnji razvoj. Svakako je bitna i uloga lokalnih vlasti i lokalne zajednice, kao i
privatnih gospodarskih subjekata i turisticke organizacije, koji moraju biti aktivniji u
omogucavanju razvoja u svojoj nadleznosti i na mikro nivou. Jednako tako bitno je
fokusirati se na nuZnost koordinacije aktivnosti na svim nivoima vlasti, u cilju

povecanja budzetskih sredstava kojim bi se ostvarili strateski ciljevi razvoja turizma.

Jedan od glavnih izazova je razvoj konkurentskih prednosti, §to zahtijeva
marketinSku strategiju i razvoj turisti¢kih proizvoda uskladenih s tom strategijom, a
u svrhu kreiranja odrzive turisti¢ke industrije. Kako bi se mogla ostvariti ekonomska
korist od turizma, neophodno je prvenstveno ukloniti sve smetnje u administraciji,
poticati razvoj kvalitete i diversificiranost proizvoda i usluga, razvijati segmentaciju

trzista, razvijati turisticku ponudu i kreirati prepoznatljive turisti¢ke proizvode.
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4.1.2. Znacaji specifiénosti poslovanja

U razdoblju prije tranzicije osnovne smjernice Bosne i Hercegovine isle su
prema razvoju velikih industrija i velikih poduzec¢a. U takvim trzisnim okolnostima
masovne proizvodnje stvarali su se uvjeti za konkurentnost velikih poduze¢a. U
vremenu tranzicije je doslo do znacajnih promjena. Velika poduzecéa koja su bila
nositelji ekonomskog rasta i razvoja nisu se uspjela prilagoditi novonastalim trzi§nim
uvjetima i dozivjela su propast. Pojavio se cijeli niz znacajnih prepreka za razvoj
poduzeca od zastarjele tehnologije, odljeva struc¢ne radne snage, neuspjeSne
privatizacije do gubitka nekadasnjih trzista. Nastao je veliki broj novih, uglavnom

malih i srednjih poduzecéa sa ograni¢enim trziStem.

Turizam je postao jedna od najpropulzivnijih djelatnosti ekonomskog razvoja
gledano kroz prizmu znanstveno-tehnoloske i ekonomske razvijenosti u svijetu.
Svojim multiplikativnim funkcijama doprinosi rastu i razvoju svih ostalih
gospodarskih grana. U suvremenom turistic¢kom poslovanju za poduzeca jako je bitno
imati menadzment koji ¢e kontinuirano istrazivati trendove i nastojati prilagoditi

poslovanje poduzeca tim trendovima.

Interdisciplinarni karakter turizma odreduje njegovu povezanost s brojnim
podruéjima, od ugostiteljstva do prometa, trgovine, kulture, sporta, poljoprivrede,
industrije, graditeljstva 1 drugih. Na tim osnovama izgraden organizacijski sustav
turizma izuzetno je sloZen jer povezuje brojne ¢imbenike iz javnog i privatnog
sektora (Cavlek et al., 2011:86). Utjecaj drzave na gospodarski razvoj rastao je
naroCito poslije svjetskih ratova, kada je drZzava utjecala na turizam prvenstveno

(Blazevi¢, 2007:294):
a) mjerama opc¢e ekonomske politike 1
b) mjerama specifi¢ne turisticke politike.

Bosna i Hercegovina se nalazi na 81. poziciji od ukupno 190 zemalja na
ljestvici Doing Businessa za 2017. godinu i spada medu najgore u regiji. Prema
indikatoru pokretanja poslovanja je na 174. mjestu. Od deset setova indikatora, koji

su u 2017. godini obuhvaceni u finalno izvjeS¢e, Bosna i Hercegovina je najbolje

plasirana u okviru indikatora medunarodne trgovine, gdje je na 36. mjestu globalne
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liste. Vidni napredak je ostvaren u segmentu pladanja poreza i procesa samog
pokretanja poslova. U proteklom periodu, placanje poreza u Bosni i Hercegovini je
znatno olaksSano ukidanjem naknade za turisticke zajednice, a pokretanje poslovanja
je olakSano kroz smanjenje uplacenog minimalnog kapitala u drusStvima sa
ograni¢enom odgovornoscu. Osim svega navedenog U Bosni i Hercegovini je
potrebno 65 dana za pokretanje poslovanja, te 12 procedura potrebnih za pokretanje

poslovanja.

Kako bi opstali u suvremenim uvjetima turistickog trziSta poduzeca su
prisiljena i na razli¢ite oblike integriranja kako bi uspjesno reagirala na promjene.
Dosta cesto dolazi i do povezivanja dvaju ili viSe poduzeca sa svrhom multipliciranja
dobiti. Prednosti povezivanja za poduzeca u turizmu i1 ugostiteljstvu su: kreiranje
novog turistiCkog proizvoda/usluge, veéa moguénost investiranja, Stvaranje
jedinstvenog rezervacijskog sustava, implementacija joint marketinga, centralizacija
menadzmenta. Na danaSnjem turistickom trziStu od krucijalnog je znacaja sustav
kvalitete u poduzecu. Upravljanje kvalitetom mora biti prilagodeno konkretnom
poslovanju tako da omogucéava zadovoljstvo dionika i svakako da sluZi interesu
nositelja ponude. Samo proizvodi koji zadovoljavaju postavljene kriterije se mogu
nuditi na turistickom trzis§tu kako bi dionici imali trajnu garanciju provjerene

kvalitete.

Ljudski faktor je u cijelom sektoru usluga najizrazeniji i od presudnog znacaja,
a posebice u sektoru turizma gdje su kadrovi kao 1 wuspjeSno upravljanje
organizacijom rada bitni za daljni razvoj. Takoder dosta Cesto se spominje 1 znacaj
tehnoloSkog razvoja. Tehnoloski razvoj za poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu kao
ishod nema smanjenje broja zaposlenih ali u ogromnoj mjeri mijenja strukturu
zaposlenih isam nacin poslovanja. Ve¢ spominjani element, moguénost i nacin
prihvacanja promjena, opet dolazi do izrazaja jer je i za ovakve scenarije bitno u

kojoj mjeri 1 kojom brzinom se moZe utjecati na promjene u strukturi zaposlenih.

Problematika je svakako i zbog toga Sto velina zanimanja u turizmu zahtijeva
srednju stru¢nu spremu, za neki dio zanimanja nije niti potrebna, zbog cega je
obrazovna struktura zaposlenih faktor koji se dodatno istice. Odredena znanja i

vjeStine su potrebne za svako od ovih zanimanja, ali je 1 neophodno razvijanje i
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poboljsanje istih. Ubrzan razvoj gospodarstva dovodi i do bitnih promjena u strukturi
gospodarstva, gdje sektor usluga jednim dijelom uspjeva apsorbirati viSak radne

snage koji se stvara kao posljedica razvoja tehnologije.

4.2. Karakteristike poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu

Jo$ od antickog doba ugostiteljstvo je u uzem i Sirem smislu osnova za razvoj
turizma. Zadaca ugostiteljstva je od samog pocetka pracenog skromnim uslugama pa
do danas u uvjetima visoke tehnologije ostala ista a to je pruzanje smjesStaja, hrane i
pica. Stoga je 1 glavna odrednica razvoja gospodarstva koja ima najvec¢i broj

zaposlenih.

Poduzec¢a u turizmu 1 ugostiteljstvu bave se pruzanjem usluga u objektima koji
su za to namjenjeni. Usluge se dijele na: usluge smjestaja, usluge hrane i pic¢a, usluge
kupnje, usluge rent-a-cara, usluge organiziranja raznih aktivnosti, izleta, usluge
welness i spa tretmana i druge usluge. Sve te usluge su prema (Frey, 2002.)
neopipljive usluge, komplementarne usluge, neprilagodljive usluge, usluge sa
istovremenom proizvodnjom i potro$njom, usluge sa naglasenim osobnim kontaktom

te usluge sa nestabilnom potraZznjom.

Karakteristike poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu su da su kompleksna i
viSedimenzionalna, podloZzna promjenama u eksternoj 1 internoj okolini, ¢iji je daljnji
razvoj uvjetovan znanjem, kvalitetom usluge, raspolozivim resursima i inovacijama.
U cilju kontinuiranog razvoja poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu moraju podjednako
obratiti pozornost kako na interne dionike (zaposlene) tako i na eksterne dionike
(korisnici usluga, dobavljaci, lokalno stanovnistvo 1 sl.). Sve je vec¢a odgovornost na
menadzmentu poduzeca od iznalazenja novih kreativnih pristupa poslovanju i
pruzanju usluga, ostvarivanja postavljenih ciljeva vezanih uz povecéanje profita i
postizanje konkurentske prednosti, pa sve do drustveno odgovornog poslovanja u

korelaciji sa odrzivim razvojem. MenadZeri u sektoru turizma prema (Evans et al,

2003: 54) se susrecu i sa posebnim izazovima promatranim kroz:
* Imobilnost resursa;

* Preraspodjela resursa,;
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« Stalni konflikt resursa i konkurentnosti;
» Vlasnistvo i1 kontrola resursa;

* Sezonalnost;

* Niske nagrade;

* Ogranic¢enost kapacitetom;

* Vrijeme.

Vezano uz samu problematiku istrazivanja doktorske disertacije i temeljem
svega navedenog, mogucée je zakljuéiti neke od osnovnih specifi¢nosti usluga

poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu:

1. Glavni proizvod istrazivanih poduzeca ima usluzni karakter, gdje usluge za
razliku od drugih proizvoda imaju svoje posebnosti kao $to su neopipljivost,
istovremenost proizvodnje i potro$nje, istovremeni i izravan kontakt proizvodaca
i potroSaca. Specificnost neopipljivosti usluge razvidna je iz Ccinjenice da
korisnik usluge nije u mogucnosti probati uslugu prije samog procesa koristenja.
Usluga se prodaje nepoznatom korisniku zbog ¢ega se koriste razlic¢iti oblici
promocije temeljem cega dolazi do kupnje proizvoda od strane potraZznje
temeljem postojeCih ocekivanja. Zahvaljuju¢i specificnosti istovremenosti
proizvodnje i potroSnje nastaje vremensko i prostorno spajanje ponude i
potraznje, dok se izravnost ogleda u direktnom kontaktu izmedu pruzatelja
usluge i korisnika usluge. Upravo iz ove specifi¢nosti moZe se ocitati vaznost 1
uloga ljudskih resursa koji zapravo u najvecoj mjeri proizvode uslugu. Oni su ti
koji ,kreiraju® dozivljaj za korisnika 1 o njima u mnogome ovisi percepcija

kvalitete usluge.

2. Jednako tako glavni proizvod poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu je
komplementaran, §to zna¢i da se nalazi u odredenoj interakciji sa svim drugim
elementima ukupne turisticke ponude. Poslovanje poduzeca ovisi i o cijelom nizu
drugih elemenata kao Sto su ukupni turisticki promet, broj posjeta destinaciji u
kojo se poduzeée nalazi, poslovanju turistickih posrednika, poslovanju
marketin§kih organizacija, on-line servisima, poslovanju pruzatelja usluga

prijevoza, infrastrukturi op¢enito 1 sl.
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3. Poslovanje poduzeca je uvjetovano sezonalno$¢u potraznje, Sto znaci da
potraznja opcenito nosi obiljezje sezonalnosti te poslovanje najcées¢e rezultira
niskom iskoriS§teno$¢u raspolozivih kapaciteta i oscilacijama u poslovanju.
Intezitet sezonalnosti poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu prvenstveno ovisi o

geografskoj lokaciji ali i moguénosti diversifikacije ponude.

4. Poduzeca su neelasticna u svom poslovanju, Sto znaci da kratkoro¢no nisu u
mogucnosti reagirati na promjene na trziStu zbog velikog udjela stalne imovine,
dok su im za dugorocna ulaganja potrebna velika financijska sredstva posebice

ako zele prosiriti kapacitete.

Poslovanje poduzecéa u turizmu i ugostiteljstvu je karakteristi¢no i zbog toga $to
je pogodno za uspostavljanje poslovnih odnosa izmedu hotelskih poduzec¢a i svih
ostalih poslovnih subjekata koji se pojavljuju u samom procesu pruzanja usluga. U
cilju uspjeSnog poslovanja jednako je korisno za menadZere, organizacije i vlasnike
poduzecéa. Svakako je bitno istaknuti i da su poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu
jedan od glavnih nositelja razvoja kako destinacija tako i regija. Ta uloga je vidljiva i
iz konstantnog rasta turistickog prometa ali i poveéanja broja zaposlenih kako na

regionalnim, nacionalnim razinama gospodarstva, tako i na globalnoj razini.

4.2.1. Snage i slabosti malih, srednjih i velikih poduzeca

U cilju uspjesnijeg suceljavanja sa moguc¢im prilikama ali i prijetnjama,
poduzeca prije svega moraju staviti fokus na svakodnevni porast konkurencije koja je
stvara rezultat djelovanja razli¢itih ¢imbenika. Menadzment poduzeéa mora obratiti
pozornost na razli¢ite trzisSne uvjete, porast inovacija, implementaciju novih

tehnologija i razvoja novih znanja.

Promatrajuci razlike u veli¢ini poduzeca temeljne prednosti koje, u odnosu na
velika poduzeca, posjeduje sektor malih i srednjih poduzeéa su smanjene barijere
uzrokovane hijerarhijom, veca fleksibilnost u procesu donoSenja odluka, krace
razdoblje povratne informacije o potrebama potroSaca i trziSta te lak$e uspostavljanje
partnerskih odnosa s poduzeima prikladnima za postizanje sinergijskih poslovnih

rezultata (Paunovic¢ i Prebezac, 2010.).
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Poznavajuéi znacaj i ulogu posebice malih i srednjih poduzeca, kao glavnih
nositelja inovacija i izvora zaposlenosti, EU konstantno nastoji unaprijediti i staviti
naglasak na politiku koja poti¢e razvoj malog i srednjeg poduzetnistva. Upravo mala
i srednja poduzeca Cine okosnicu ekonomije buduci da su glavni izvor zapos$ljavanja,
inovativnosti, dinami¢nosti, rasta i razvoja. Sve viSe se promovira kreativnost i
inovativnost kao osnova za razvoj malih i srednjih poduzeéa i1 konkurentske
prednosti istih, te se daje sve vec¢i naglasak na razvojne politike. Cilj je stvaranje
konkurentnog, dinamic¢nog, Kkreativnog, inovativhog i zdravog poduzetniStva

utemeljenog na znanju i osposobljenog za odrzivi ekonomski rast i razvoj.

Prema podacima Europske komisije, oko 99% poduzeéa, preko 20 miliona
poduzeca, su male i srednje veli¢ine. Od toga broja oko 93% su ona najmanja,
mikropoduzeca, koja imaju do deset zaposlenih. To je i glavni razlog zbog kojeg
predstavljaju glavni izvor zapos$ljavanja radne snage, i vazan izvor stvaranja dodatne

vrijednosti.

Prema podacima Europske komisije, oko 99% poduzeca, preko 20 miliona
poduzeca, su male i srednje veli¢ine. Od toga broja oko 93% su ona najmanja,
mikropoduzeca, koja imaju do deset zaposlenih. To je i glavni razlog zbog kojeg
predstavljaju glavni izvor zapos$ljavanja radne snage, i vazan izvor stvaranja dodatne

vrijednosti.
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Grafikon 3. Broj poduzeéa prema velicini u FBiH

mala poduzeca 24.247

velika poduzeca
srednja poduzeca 1.071 . ,
srednja poduzeca

M mala poduzeca

velika poduzeda 192

0 5000 10000 15000 20000 25000 30000

Izvor: Obrada autorice prema Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine (2017.) Statistika turizma
— kumulativni podaci 2016., god.X, br.11

Prema podacima Agencije za statistiku za 2016. godinu u Bosni i Hercegovini
posluje svega 192 velika poduzeca (koja po kvalifikaciji zapoS$ljavaju viSe od 250
djelatnika), i ostvaruju 15,8 milijardi KM prometa. Srednjih poduzeca ima 1.071 (50
do 250 djelatnika) i ostvarili su promet od 3,0 milijarde KM. NajviSe zastupljena su
mala poduzeca (do 50 djelatnika) sa ukupnim prometom 29,6 milijardi KM. Od toga
najviSe ih je iz podrucja usluga (44,6%), trgovine (35,8%), industrijske djelatnosti
(14,5%) 1 gradevinarstva (5,0%).

Promatrajuci strukturu zaposlenih podaci pokazuju da je najveci dio zaposlenih
angaziran u industijskim djelatnostima 38,1%, zatim u uslugama 28,2%, te u

gradevinarstvu 6,9%.
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Grafikon 4. Ostvareni promet prema velicini poduzecéa

Promet izrazen u milijardima KM
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Izvor: Obrada autorice prema Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine (2017.) Statistika turizma
— kumulativni podaci 2016., god.X, br.11

Mala i srednja poduzeca su glavni nositelji razvoja i presudni su za snazniji
rast, stvaranje novih i boljih radnih mjesta, $to su dva najvaznija cilja Lisabonske
strategije za ovu kategoriju gospodarskih subjekata. Ona predstavljaju glavni izvor
radnih mjesta, poduzetni¢kih vjestina, inovacija kao i ekonomske i socijalne kohezije
u Evropskoj uniji. Povecanom ucinkovito$éu i inovacijama u poduzeima na
podrucju organizacije, procesa, proizvoda, usluga ili trziSta jaca se konkurentska

snaga gospodarstva.

Poduzeca, posebice mala i srednja, se u svome poslovanju susrecu sa raznim
preprekama. To su prvenstveno razna ograni¢enja administrativnog karaktera, zatim
nedostatak kvalificirane radne snage, nadalje nedovoljno razvijena infrastruktura,
poteskoce sa financiranjem, problemi sa uvodenjem i primjenom novih tehnologija,
nekoordiniranost politika pri stvaranju povoljnog poduzetnickog okruzenja,
nepovoljno politicko okruzenje, nerazvijenost financijskih trzi§ta za zadovoljavanje

potreba poslovanja, te korupcija.

152



Organizacijska kreativnost i konkurentska prednost poduzec¢a u turizmu i ugostiteljstvu

U usporedbi s velikim poduze¢ima, mala i srednja poduzeéa posjeduju
ogranicene resurse i imaju mali utjecaj na trziSte. Opstanak im ovisi o moguénosti da
iz dostupnih resursa izvuku maksimum te da brzo pronadu trziSnu nisu te joj se na
odgovarajuc¢i nacin prilagode. Mala i srednja poduzeéa kao poslovni sustav su bez
prisutnosti ljudskoga faktora, legalna prazna ljuska® (ili organizacijska struktura).
Vlasnici (pojedinac ili grupa), kroz proces iskoriStavanja poslovnih moguénosti,
definiraju ciljeve i1 aktivnosti koje malo ili srednje poduzece Cine ucinkovitim i
uspjeSnim, naravno uz pomo¢ menadzera i zaposlenika poduzeca. Svi sudionici
moraju preuzeti uloge poduzetnika i menadzera kako bi poduzece uspjelo (Potocan i

Mulej, 2009.).

Prema (Dosti¢, M., 2002:33) prednosti malih i srednjih poduzec¢a kako u ostalim
sektorima, tako i u turizmu i ugostiteljstvu, ukratko mogu da ilustriraju sljedece
¢injenice:

* Mogucénosti da se u kratkom vremenskom roku spoznaju Zelje i namjere kupaca i
da im se brzo izade u susret u rjeSavanju problema. Ljudi imaju specificne
potrebe ili povremene potrebe. Mala poduzeta mogu udovoljavati takvim
zahtjevima zbog povoljnog odnosa troSkova 1 prihoda, blizine kupaca 1

mogucnosti brzog reagiranja.

* Brzo prilagodavanje promjenama na trziStu. Dok velika poduzeca uoce promjene
na trzi$tu i pokrenu veliku operativu prema prilagodavanju, mala za to vrijeme
ve¢ stizu izvuéi korist od takvih promjena. Mala poduzeéa zapravo Zive od

promjena i za promjene na trzistu.
= Efikasnije koriStenje raspolozivih resursa.

= Efikasnije i fleksibilnije koriStenje radne snage. Kod malih poduzetnika
zaposlenost je intenzivna, jer nema dubinske podjele rada i jedan zaposleni po
potrebi radi viSe operacija. Adaptiranje izmedu djelatnika i poslovnih procesa je
brze, povremeno zaposSljavanje lakSe izvodljivo, pregled ostvarenih ucinaka

pojedinaca veéi. Sve to vodi vecoj efikasnosti.

* Mali poduzetnik brzo i jednostavno komunicira sa trziSnim okruZenjem (nabava,
prodaja, distribucija), rjeSava problem neposredno i bez zastoja. Sam odlucuje,

ponekad odmah i za razliku od velikih poduze¢a, ne ceka na konzultacije,
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sastanke da bi se donijela odluka o poslovnim aktivnostima. Tako se dobije na

vremenu i na koeficijentu obrta, a to znaci financijski povoljnije efekte.

» Poduzetnicka intenzivnost vlasnika malog poduzeéa prenosi entuzijazam na
zaposlene 1 na ¢lanove obitelji, pa sve okupljene oko poduze¢a homogenizira u

ostvarivanju poslovnih i razvojnih ciljeva.
* Fleksibilno upravljanje zalihama takoder moze biti prednost.

= Mala poduzeca brzo ulaze u konkurentsku borbu, konkuriraju¢i ponekad u nekim
trziSnim segmentima velikim poduzeé¢ima koja kasne u svom reagiranju na

konkurenciju malih ili jednostavno ne obrac¢aju paznju na njih.

* Motivi za rad, razvoj i rezultate poslovanja vlasnika malog poduzeéa su
intenzivniji nego u slucaju kada bi taj isti menadZer vodio odredeno veliko
poduzeée. Vlasnik malog poduzeca sam testira svoje sposobnosti, uziva u
ostvarenim rezultatima, osigurava svoju buduénost pa ¢esto i svojih nasljednika,
pomaze drugima ako ih zapos$ljava u svom poduzecu, paralelno sa svojom
konsolidacijom sponzorira humanitarne aktivnosti, sportske dogadaje i dr., pa
tako povecava svoj ugled u drustvu. Sve te aktivnosti na kraju pomazu njegovom

poslovnom uspjehu.

= Mala poduzeca ostvaruju vecu dobit na dionicki kapital nego Sto je to u slucaju

velikih poduzec¢a. To je rezultat upravo niza prednosti koje su ve¢ istaknute.

Medutim u malim poduze¢ima dionici se susre¢u i sa nizom problema i
ograni¢enja. I sama ¢injenica da se radi o malim poduze¢ima navodi nas na pomisao

o njithovim slabostima. Najce§¢e slabosti su sljedece:

* Promjena drzavnog sustava i ekonomske politike brzo pogada mala poduzeéa tim
prije Sto teSko dolaze do dodatnog kapitala kad god im je potreban za saniranje

poteSkoca za investicije i sl.

» Dogada se da su u malom poduzetniStvu nadu preko noci i oni koji se za to nisu
osposobili, pripremili, pa ¢ak ni planirali osnivanje poduzec¢a. To vodi niskom

stupnju njihovog uspjeha i slabljenju poslovanja u Sirem smislu rijeci.

= Veliki broj neuspjeha u malom poduzetniStvu. Upravo prethodne naznake o brzom

i nepromisljenom ulasku u neki posao jedan su od uzroka neuspjeha malih
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poduzeéa na trziStu. LoSe i povrSne procjene o prilikama za uspjeh i sli¢no,

takoder doprinose visokom stupnju propadanja.

» Pomanjkanje adekvatne sposobnosti za vodenje osobnog poduzeca. Mali
poduzetnici koji su na startu uspjesni ne osjecaju pomanjkanje menadzerskih
sposobnosti i to ih vodi ka neuspjehu nakon S$to krenu u poslovnu razvojnu

disperziju.

Stvaranje uvijeta za razvoj malog i srednjeg poduzetniStva zahtijeva uskladenu
politiku kojom se obuhvacaju razli¢ite aktivnosti od uklanjanja administrativnih
prepreka, do jacanja institucija bitnih za razvoj poslovanja poduzeca. Sveobuhvatan
strateski, zakonski i institucionalni pristup razvoju poduzetniStva pretpostavka je za

jacanje konkurentske sposobnosti gospodarstva.

4.2.2. Trendovi razvoja poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu

Vecina poduzeca Zeli se dalje razvijati 1 rasti ostvarujuci prethodno postavljene
ciljeve, bilo da su kratkoro¢ni, srednjoro¢ni ili dugoroéni. Ostvarivanje kratkoro¢nih
ciljeva je put do dugoro¢nog rasta poduzeca. Ciljevima se postavljaju odrediSta gdje
poduzeca zele sti¢i 1 koji rezultat Zele ostvariti u odredenom roku. Ciljevi moraju biti
jasni (potpuno razumljivi) svim zaposlenicima poduzeca, jer se jedino tako moZze
izmjeriti realizacija ciljeva kojima se planira buduénost poduzeéa. Cinjenica je da
dobit reflektira najveéi utjecaj na sve ciljeve rasta poduzeca, jer je kljucna za
povecanje istih. Medutim, brojni faktori utjeCu i na dobit poduzeca, tako da
ostvarenje jednog cilja ovisi od drugog. Taj utjecaj moze poprimiti pozitivne ili

negativne implikacije.

Trendovi su na odredeni nain okviri koji su utemeljeni na nekim pro§lim
dogadajima i kojima utvrdujemo odredena predvidanja za budi¢i razvoj. Turizam je
gospodarski fenomen koji se nalazi pod utjecajem mnogih druStvenih i ekonomskih
faktora, te ga je stoga nuzno izucavati kroz pojave i promjene u podru¢ju ekonomije,
politike, tehnologije, demografije i sl. Prema projekcijama Svjetske turisticke
organizacije (United Nations World Tourism Organization - UNWTO) turisticku

industriju u naredna dva desetlje¢a ocekuje pozitivan rast prometa. Uvazavajuci
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zakone uzro¢no posljedi¢ne povezanosti, trend rasta turistickog prometa usko je
povezan s drugim trendovima. Rast kao kvantitativna kategorija posljedica je sve
izrazenijih Zzelja za putovanjem (istrazivanjem i upoznavanjem novih Kkrajeva),
globalizacije, oporavka ekonomije, ekspanzije prometa (avioprijevoza) i dr. S
obzirom na globalizaciju gotovo svega $to postoji, u buduénosti se ocekuje nastavak
labilnosti potraznje na ekonomske, politicke i socioloske situacije u svijetu. Svi koji
djeluju u turistickom sustavu jedne drzave ukljuceni su u dnevne promjene turisticke
potraznje, a brzina odgovora na takve promjene izravno ¢e utjecati na njihov rast ili

pad turistickog prometa (Galici¢, Laskarin, 2016:299).

Prema autoru Page (2013,:164) izdvajaju se sljede¢i trendovi od utjecaja na

hotelsko poslovanje:

e internacionalizacija hotelskih lanaca;

e veca diferencijacija hotelskog proizvoda i uporaba brendova u velikim
organizacijama;

e razvoj samoposluznog sektora na medunarodnoj razini, apartmani sa
samoposluzivanjem pruzajuéi vecu fleksibilnost i individualnost turistima;

e novi vlasnicki modeli (franSizing 1 menadZersko ugovaranje, zajednicka
ulaganja), kao i rast investicijskog portfolija samoposluznog trziSta uvjetovan
rastom njihove popularnosti;

e sve veci znacaj posjedovanja kuca za odmor;

e povecanje uporabe tehnologije, primjerice interneta pri kupovini turisti¢kih
usluga, primarno radi uStede vremena;

e promjene u formama potraznje kroz rast broja kracih putovanja i utjecaj
razvoja nisko budzetnih aviokompanija na putovanja u udaljene destinacije;

e ckspanzija trzi$nih niSa i novih oblika smjestaja;

e rast konkurentnosti medu pruzateljima smjeStajnih usluga;

e percepcija da bi pojedini oblici smjeStajne ponude (kao primjerice ,bed &
breakfast®) mogli biti zamijenjeni novim oblicima (budZet hoteli);

e viSe uvidan kupac koji trazi viSe za manje;

e potraznja za ,,dozivljajem u luksuznom smjestaju*;

e vecéa uporaba upravljanja prinosima medu hotelima u namjeri povecanja

profita;
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e diversifikacija investicija u hotelskom sektoru.

Prema digitalnom istrazivanju koje je provedeno za potrebe Ministarstva
turizma FBiH, potencijalni turisti Bosne i Hercegovine su najviSe zainteresirani za

sljedece atrakcije prikazane na sljede¢em Grafikonu:

Grafikon 5. Preferencije potencijalnih turista na podrucju FBiH

Zasti¢ena podrucja 8,43%

Lokalna gastronomija

Zimski sportovi 10,02%
No¢ni Zivot
Lov

Ribolov

SPA
Avanturizam

Plaze

Lokalna tradicija

Ostalo 13,73%

Izvor: Bosnia and Herzegovina's Touristic Demand, Bloom Consulting, January 2015.

Iz istrazivanja je razvidno da je za potencijalne turiste Bosna i Hercegovina
najinteresantnija u domeni zaSti¢enih podrucja, lokalne gastronomije i zimskih

sportova gdje bi se mozda trebalo fokusirati u kontekstu razvoja kreativnije ponude.

Kreativnost je posljednjih godina usko vezana uz razvoj turizma posebice u
segmentu kreiranja novih turistickih proizvoda i usluga. Richards (2011:1244) govori
da je sam koncept kreativnosti nedostiZzan za definiranje, ali je integriran u turizmu
kroz razli¢ite oblike, preko kreativnih ljudi, proizvoda, procesa i mjesta. Smatra da
se tipovi kreativhog razvoja u turizmu mogu podjeliti u tri kategorije a to su:

kreativni dogadaji, kreativni prostori i kreativni turizam.
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Slika 33. Model kreativnog turizma

Iskustva i proizvodi

Ucenje Radionice,

Isprobavanje
Iskustva, otvorena

Razgledavanje
Itinereri

Kupovanje
Razgledavanje

teCajevi

Nositelji kreativnosti

Okolina Ljudi Procesi Proizvodi

Izvor: Richards, G. (2011). Creativity and tourism: the state oft he art, Annals of tourism research,
vol. 38, (4), :1239

Prema (Stipanovié¢, 2006:153), razvojna politika turisticko-hotelskog poduzecéa ima

slijedece faze:

v

definirati prilike u makrookruzenju zavisno od preferencija turista, akcija

konkurenata i tendencija na trziStu;
odrediti ciljeve koje se Zele ostvariti strategijom razvoja;

anticipirati buduca dogadanja na trziStu kojima se treba prilagoditi strategija

razvoja,

razraditi alternativne strategije za ostvarenje ciljeva zavisno od aktivnosti na

trzistu;

usporediti 1 vrednovati alternative ovisno o moguénostima koje pruzaju i

reperkusije na strategiju razvoja;

izabrati alternativu koja uz najmanji rizik u buduénosti pruza mogucénost

ostvarenja ciljeva,;
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v' formirati posebne poslovne politike i razvojne politike za svaku poslovnu
funkciju poduzeca, odnosno za sinergijsku interakciju strateskih poslovnih

jedinica poduzeca,;

v" izraditi financijsku studiju inputa i outputa ostvarenih strategijom razvoja.

Glavni faktori koji utjecu na daljnji razvoj turizma u BiH su sljede¢i:

Slika 34. Faktori razvoja turizma u FBiH

Uloga Vlade
Poticajni ambijent
Privlacenje investicija
Unapredenje edukacije
(Ne)financijski poticaji
Politike i institucije

POKRETACKE
SNAGE TURIZMA

Faktori trziSta
TrazZnja turistic¢kih usluga
Konkurencija
Cinitelji ponude i potraznje
Vrsta ikvaliteta usluge
TrZiSte radne snage

Trziste kapitala

Izvor: Obrada autorice prema Sustav podrske razvoju turizma u FBiH, EKkonomski institut Sarajevo,
2013.

Na kraju ove cjeline dolazimo do zakljucka da je za razvoj poduzeéa u turizmu i
ugostiteljstvu dugoro¢no potrebno promjeniti i unaprijediti cijeli spektar aktivnosti.
Kao najbitniju stavku treba istaknuti nuznost usvajanja Strategije razvoja turizma sa
prijedlogom mjera, koje vode ostvarivanju vizije Federacije Bosne i Hercegovine. To
bi svakako bilo od posebnog znacaja za razvoj, kako turizma tako i1 ukupnog
gospodarskog razvoja. Elementi na koje se posebno treba fokusirati su povecanje
konkurentnosti turisti¢ko-ugostiteljske djelatnosti i porast zaposlenosti u poduzeéima
u turizmu 1 ugostiteljstvu. Implementacijom iste realno je za ocekivati da razvoj
turistickog sektora poboljsa kvalitetu Zivota, osigura dugoro¢nu zaStitu prirodnog i

kulturnog nasljeda u funkciji razvoja odrzivog turizma, stvori pozitivan imidz na
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globalnom trziStu, te razvoj na nacelima odrzZivog razvoja uz uvazavanje interesa

lokalnog stanovniStva.

Poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu nisu izolirana i svakako prate promjene u
gospodarstvu i drustvu u cjelini. Bez sustavne strategije pojedinaénog razvoja nije
realno za ocekivati niti jacanje konkurentnosti. Kao i u brojnim drugim sektorima
bitno je umrezavanje svih dionika koji na bilo koji na¢in mogu pridonijeti razvoju
utemeljenom na kreativnosti. Dana$nja poduze¢a imaju jednu potpuno novu
dimenziju 1 druStvenu odgovornost. Vrijeme ispred nas ¢e na odredeni nacin jo$ vise
siriti kreativnu lepezu potrebnih znanja neophodnih za koriStenje raspolozivih
resursa i na takav nacin stvarati $to bolju percepciju razvoja poduzeéa u turizmu i

ugostiteljstvu.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE ODNOSA
ORGANIZACIJSKE KREATIVNOSTI |
KONKURENTSKE PREDNOSTI

U kontekstu ostvarivanja ciljeva istrazivanja, te postizanja znanstvenog i
empirijskog doprinosa doktorske disertacije slijedi konceptualizacija modela analize
istrazivanja odnosa organizacijske kreativnosti i konkurentske prednosti. Model je
utemeljen na dosadasnjim teorijskim spoznajama prikazanim u prethodnim
poglavljima i empirijskim spoznajama prikazanim u sljede¢em poglavlju, te procjeni

autora o potencijalnim vezama izmedu promatranih i istrazivanih varijabli.

Sukladno promjenama u okruZenju poduzeéa, mjenjaju se i razvijaju modeli i
strategije menadzmenta povezani uz poticanje kreativnosti 1 ostvarivanje
konkurentske prednosti. Tesko je izdvojiti neki model koji ima univerzalnu primjenu

ili koji je posve neovisan, $to potvrduju i istrazivanja razli¢itih autora.

5.1. Teorijska ishodista empirijskog istrazivanja

Teorijska razmatranja iznesena u dosadas$njem tijeku disertacije upucuju na
vaznost konkurentske prednosti poduzeca za njegov trziSni opstanak i uspjesnost
nadmetanja sa konkurencijom. Navedeno takoder upucéuje kako je konkurentsku
prednost poduzeca moguce promatrati unutar dvije temeljne dimenzije definirane kao
konkurentska uspjeSnost 1 konkurentski potencijal. Konkurentska uspjesnost
poslovnog subjekta obuhvaca relativne rezultate u odnosu na trzisSne konkurente te se
moze mjeriti nizom pokazatelja od kojih se nerijetko profitabilnost 1 trZiSni udio
istitu kao najpouzdaniji pokazatelji sposobnosti poduzeéa da ostvari rezultate
superiorne od konkurencije. U izgradnji konkurentske prednosti poduzec¢e moze
slijediti strategiju gradenja cjenovne konkurentnosti ili konkurentnosti temeljene na
kvaliteti. Obje strategije zahtijevaju razvijanje konkurentskog potencijala poduzeca
koji obuhvaca sve aktivnosti, resurse i elemente okruzenje koji mogu predstavljati
izvor konkurentske prednosti poslovnog subjekta. Upravljanje postojeéim i razvijanje

novih sastavnica konkurentskog potencijala u skladu sa promjenama trziSnih uvjeta
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temelj je opstanka, povecanja trziSnog udjela i ostvarivanja rezultata superiornih

rezultatima trzi$nih konkurenata.

U izgradnji konkurentskog potencijala vaznu ulogu ima i inovativnost poduzeca
odnosno njihova sposobnost otvaranja novih trziSta, novih nacina obavljanja
pojedinih aktivnosti, novih kanala odnosa sa klijentima i dobavljac¢ima kao i izvora
diferencijacije unutar postojecih trziSta. Kroz inovativnost poslovnim subjektima
otvara se mogucnost diferencijacije od postoje¢ih konkurenata, ostvarivanja iznad
prosje¢nih prinosa i povecavanja trziSnog udjela. Medu izvorima inovativnosti kao
klju¢ni ¢initelj izdvaja se sposobnost poduzeéa =za poticanje 1 upravljanje
kreativnosti. lako ne postoji konsenzus oko jedinstvene definicije kreativnosti,
koncept se izufava unutar niza znanstvenih podrucja poput psihologije ili
sociologije. Unutar ekonomije, marketinga i menadzmenta kreativnost je prepoznata
ve¢ desetlje¢ima kao korijen inovacijskog procesa. U tom kontekstu, podjednaka
vaznost pridaje se individualnoj kreativnosti zaposlenika kao i sposobnosti poduzeca
za identificiranje Cinitelja koji mogu potaknuti oslobadanje kreativhog potencijala te

njegovo usmjeravanja u svrhu izgradnje konkurentske prednosti poduzeca.

5.1.1. Hipoteze istrazivanja

Imajué¢i navedeno u vidu cilj ovog poglavlja je istraziti utjecaj upravljanja
organizacijskom kreativnosti na ostvarivanje konkurentske prednosti poduzeca u

turizmu 1 ugostiteljstvu. IstraZzivanjem se nastoji odgovoriti na nekoliko pitanja.
Koje metode poticanja kreativnosti doprinose uspjeSnom upravljanju
kreativnosti organizacija?

Ostvaruju li organizacije koje uspjeSno upravljaju kreativnosti

konkurentsku prednost?

U kojoj mjeri uspjesno upravljanje kreativno$¢u moze posluziti kao

temelj ostvarivanja konkurentske prednosti organizacija?

Kakav model upravljanja kreativno$§¢u moze dovesti do povecanja

konkurentnosti poduzec¢a u turizmu i ugostiteljstvu?
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Kako bi se odgovorilo na postavljena pitanja za potrebe doktorske disertacije
definirane su jedna osnovna i tri pomo¢ne hipoteze istrazivanja. Empirijskim

istrazivanjem nastojati ¢e se dokazati sljedece hipoteze:

H,: Postoji pozitivna povezanost izmedu organizacijske kreativnosti i konkurentske

prednosti poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu.

U glavnoj hipotezi se pretpostavlja da organizacijska kreativnost ima izravan
pozitivan utjecaj na ostvarivanje konkurentske prednosti. Uporiste glavne hipoteze je
utemeljno na dosadas$njim provedenim istrazivanjima, kao i teorijskim spoznajama
odnosa organizacijske kreativnosti i konkurentske prednosti. Kreativnost je uvijek
pocetak, glavni dio inovacijskih aktivnosti, potrebna za realizaciju kreativnog
proizvod/usluge. Kako bi postala realnost nuzno je uocavanje mogucnosti stoga
zahtijeva poduzetnic¢ki kontekst. Osnovni i najtezi zadatak u samom procesu jeste
stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti, na ¢emu se temelji glavna hipoteza.
Jasno je da uslijed nastabilnosti trziSta uspjesno upravljanje kreativnim idejama 1

znanjem ¢ini okosnicu ostvarivanja konkurentske prednosti.

Za potrebe empirijskog dokazivanja glavne hipoteze definirane su i pomocne
hipoteze, temeljem kojih ¢e se empirijskim istraZivanjem dokazati povezanost

prediktora organizacijske kreativnosti i konkurentske prednosti.

Pomoc¢ne hipoteze istrazivanja Su:

Hi: Postoji statisti¢ki znacajna razlika u ostvarivanju konkurentske prednosti
poduzeéa koja koriste sustav upravljanja organizacijskom kreativno$éu i onih

koji to ne cCine.

Prvom pomoénom hipotezom ispitati ¢e se razlika u ostvarivanju konkurentske

prednosti izmedu poduzeca koja koriste sustav upravljanja kreativnoS$¢u i onih koji
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ne koriste. Spomenutu korelaciju indiciraju veé¢ spomenute spoznaje da je poticanje
kreativnosti  temeljni izazov upravljanja organizacija. Proces upravljanja
organizacijskom kreativnoS¢u zahtijeva konstantno razvijanje kapaciteta i
prilagodavanje promjenama, $to je bitna odlika suvremenog poslovanja i temeljna
odrednica bitna za postizanje konkurentske prednosti. Upravljanje organizacijskom
kreativnos¢u fokusirano je na kvalitetu, slobodan protok znanja, otvorenost i

raznolikost.

H,: Postoje znacajne razlike u upravljanju organizacijskom kreativno$éu povezane

s veli¢inom poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu.

Drugom pomo¢nom hipotezem ocekuje se dokazati povezanost izmedu veli¢ine
poduzeca i upravljanja organizacijskom kreativno$éu. Teorijska razmatranja vezana
uz ovu hipotezu su razli¢ita u kontekstu da su mala poduzeca fleksibilnija i
inovativnija §to rezultira profitabilno$c¢u i ostvarivanjem konkurentske prednosti do
razmatranja da nemaju dovoljno raspolozivih resursa za poticanje kreativnosti te su

sukladno tome velika poduzeca konkurentnija 1 profitabilnija.

Hi: Moguée je uspostaviti model organizacijske kreativnosti kojim se postize

konkurentska prednost poduzecéa u turizmu i ugostiteljstvu.

Tre¢com pomoénom hipotezom u fokus se stavlja istrazivanje doktorske
disertacije a to je uspostavljanje modela organizacijske kreativnosti sa ciljem
ostvarivanja konkurentske prednosti koji ¢e biti primjenjiv u praksi. Rezultati
istrazivanja kao i implementacija modela trebali bi biti primjenjivi u organizacijama

koje zele upravljanjem kreativno§¢u ostvariti konkurentsku prednost.

U dokazivanju postavljenih hipoteza koristit ¢e se podaci prikupljeni anketnim
istrazivanjem poduzeca iz sektora turizma i ugostiteljstva u Federaciji Bosne i

Hercegovine provedenim tijekom 2016 godine i razvijenim za potrebe disertacije.
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Istrazivanje je obuhvatilo 126 ispitanika menadzera poslovnih subjekata u
navedenom sektoru. U obradi podataka koriStena je ekonometrijska metoda linearne
regresije sa endogenim uclinkom tretmana kojom je mogucée procijeniti prosjecni
uc¢inak pojedinog procesa poput upravljanja kreativnosti na zavisnu varijablu od
interesa zajedno sa ostalim parametrima linearne regresije. Poglavlje je strukturirano
na sljedec¢i nacin. Sljedeéa cjelina donosi pregled teoretskih razmatranja vaznosti
kreativnosti za konkurentsku prednost poduzecéa te upravljanja kreativnoS$éu kao i
pregled dosadasnjih empirijskih istrazivanja navedene problematike. Zatim je
izdvojena cjelina opisa i deskriptivne analize anketnog upitnika, te na kraju model i

metodologija istrazivanja kao i zaklju¢na razmatranja rezultata istrazivanja.

Temeljem istrazivackih hipoteza koje su definirane na slici 35. prikazan je
graficki konceptualni istrazivacki model wupravljanja kreativno$éu sa ciljem

ostvarivanja konkurentske prednosti.
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5.1.2. Teorijska polazista istrazivanja

Vaznost kreativnosti dovela je do njenog izucavanja unutar velikog broja
znanstvenih podrucja poput sociologije, psihologije, menadzmenta i ekonomije.
Inicijalni doprinosi u ovom podru¢ju uz pojam kreativnosti vezuju atribute poput
mogucnosti preobrazbe ili reorganizacije postojeceg znanja na prethodno nezamislive
nac¢ine (Koestler, 1964). U istrazivanjima unutar ekonomije 1 menadZzmenta
kreativnost se nerijetko poistovjeéuje sa inovacijskim procesom buduc¢i da
predstavlja njegovu srz. Woodman, Sawyer 1 Griffin (1993) su blizi definiciji
kreativnosti kao stvaranja novih proizvoda, usluga, procesa i ideja od strane
pojedinaca unutar kompleksnog drustvenog ili organizacijskog sustava. Recentniji
doprinosi naglaSavaju dvodimenzionalnu prirodu oslobadanja kreativnosti koja se
sastoji od talenta zaposlenika i sposobnosti organizacijskog sustava da iskoristi
navedeni talent (Amabile i dr., 2000). Poticanje kreativnosti dovodi do razmjene
znanja izmedu dionika u procesu te povecava inovacijski kapacitet poduzeéa. Imajuci
navedeno u vidu razvidno je kako konkurentnost poduzeéa ovisi o njihovoj
sposobnosti razvoja i primjene novih ideja u gradenju konkurentske prednosti u cemu

presudnu ulogu ima kreativnost zaposlenika i organizacije kao cjeline.

Tablica 17. Prethodna istrazivanja povezanosti organizacijske kreativnosti i konkurentske

prednosti
AUTOR ISTRAZIVANJE

Schumpeter, (1942.) Uz pojam poduzetni$tva prvi je vezao znacaj kreativnosti i inovacija te da
njihovo ostvarivanje povecava konkurentnost, smanjuje rizik i utjeCe na
kupovnu mo¢ potrosaca.

Drucker, (1985.) Priva¢a Schumpeterovo videnje razvijajuci dalje njegovu misao prosirujuci
poduzetnicki menadzment isticanjem atributa kreativni i inovativni.

Woodman, Sawyer, Temeljem kreativnosti inovacije su vazan faktor uspjeha i konkurentnosti

Griffin, (1993.) organizacija.

Cook, (2002.) Organizacijsku kreativnost definira kao proces koji rezultira konkurentskom
prednoscu.
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AUTOR

ISTRAZIVANJE

Jung, Chow, Wu,
(2003.)

Organizacije moraju biti kreativnije nego ranije kako bi opstale i bile

konkurentne.

Pink, (2005.) Navodi da kreativnost omogucava konkurentsku prednost na nacin da
dodaje vrijednost na uslugu ili proizvod, i diferencira poslovanje od
konkurencije.

Bessler i Smatraju da poduzeca kreativno$¢u i inovacijama postizu trzi§nu prednost

Bittelmeyer, (2008.)

samo u kratkom roku $to je u skladu sa Schumpeterovom tezom kreativne
destrukcije. Konkurentska prednost se postize na kratko razdoblje, dok

konkurencija jos nije pocela kopirati.

Bilton, (2010.)

IstiCe pozitivan utjecaj kreativnosti i naglasava da je kreativnost kljucni

element konkurentske prednosti

Dubina, Umpbley,
(2010.)

Objasnjavaju novi pristup istazivanja organizacijske kreativnosti sa novim
pristupom organizacijskoj klimi. Pristup je baziran na QIPM (Quality

Improvement Priority Matrix) metodi za prikupljanje i obradi podataka.

Srica, (2016.)

Glavni izvor konkurentske prednosti je kreativnost, sposobnost stvaranja i
razvoja novih proizvoda i usluga. Gospodarstvo i poduzec¢a uspjesna su
onoliko koliko to omogucava 'inovacijski kapacitet' njihovog okruZenja.
Njega ¢ini kvaliteta znanstveno-istrazivackih institucija, ulaganje u
istrazivanje i razvoj tvrtki, suradnja sveucilista i industrije, raspolozivost
znanstvenika i inZzenjera, broj patenata, kvaliteta izobrazbe i stupanj zastite

intelektualnog vlasnistva.

Cheraghalizadeh,
Tumer, (2017.)

Za glavnog posrednika u ostvarivanju konkurentske prednosti u
hotelskim poduzeé¢ima navode kvalitetu usluge. Jednako je bitha i za
odnose izmedu upravljackih kompetencija i konkurentske prednosti,
te odnose izmedu fizickih resursa i konkurentske prednosti.
Rezultati su pokazali da trziSna dinamika smanjuje povezanost
izmedu menadZzerskih kompetencija i kvalitete usluga, kao i odnosa

izmedu konkurentnosti i kvalitete odnosa s korisnicima.

Izvor: Obrada autorice
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Istrazivanja kreativnosti moguce je klasificirati u dvije skupine. S jedne strane
su istrazivanja ¢iji fokus se nalazi na kreativnhom potencijali pojedinih sektora
odnosno medu-industrijskoj heterogenosti (Castellacci, 2008; Etlie i Rosenthal,
2011). Istrazivanja unutar ovog pravca ukazuju na sektorske razlike u vaznosti i
pojavnim oblicima kreativnosti. Prema postoje¢im nalazima usluzni sektor obiljezava
bliska veza izmedu pruzatelja i primatelja usluga zbog cega interakcije izmedu
navedenih imaju osobitu vaznost. U takvim uvjetima ljudski resursi i vjeStine
zaposlenike kao i cjelokupni sustav organizacijskog upravljanja ljudskim resursima
imaju viSu vaznost od procesa istrazivanja i razvoja Koji su svojstveni primjerice
preradivackoj industriji i u kojima je naglasak na zadovoljavanju potreba nastalih
tehnoloSkim probojem. Levitt (1963) istice kako kreativnost u preradivackom sektoru
ovisi o tehnoloskim kapacitetima poduzeca dok je naglasak u djelatnostima unutar

usluznog sektora na utjecaju na osjetila poput vizualnog ili audio utjecaja.

Drugi pravac istrazivanja kreativnosti usmjeren je na odrednice individualne
Kreativnosti i organizacijske aktivnosti upravljanja kreativnosti. Prevladavajuci
konsenzus sugerira kako uspjeSnost transformacije kreativnosti u konkurentsku
prednost ovisi o sposobnosti kreiranja organizacijskog okruzenja koje ¢e omoguciti
oslobadanje individualnog kreativnog potencijala. Postojeca istrazivanja individualnu
kreativnost povezuju sa sastavnicama ljudskog i intelektualnog kapitala kao $to su
osobnost (Feist, 1999), motivacija (Collins i Amabile, 1999), iskustvo (Weisberg,
1999) te intelektualne sposobnosti (Sternberg, 1995). Pored navedenog, oslobadanje
kreativnosti zahtijeva i razmjenu ideja i znanja unutar radnih skupina i organizacije
kao cjeline kao 1 sa organizacijskom okolinom. Navedeno zahtijeva takoder i
postojanje relacijskog (Kale, Singh i1 Perlmutter, 2000) te drusStvenog kapitala
(Nahapiet i Ghoshal, 1998). Istrazivanje upravljanja kreativnosti unutar organizacije
nastoji pak utvrditi nafine na koje je mogucée pospjeSiti kreativni potencijal

zaposlenika 1 usmjeriti ga u svrhu dostizanja vise konkurentnosti poslovnog subjekta.

Organizacijsko upravljanje kreativno§¢u obuhvaca sve aktivnosti koje pogoduju
nastanku okruzenja unutar kojeg je moguce osloboditi individualni kreativni
potencijal. Swann i Birke (2005) navode kako potencijal za razvoj kreativnosti
doseze svoj maksimum u diversificiranim skupinama koje spajaju pojedince razlic¢itih

iskustava, porijekla i vrijednosti. Istrazivanja velikog broja znanstvenika takoder
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sugeriraju kako okruzenja koja omogucavaju nekonvencionalne nadine provodenja
aktivnosti, izazivanje autoriteta, natjecanje medu zaposlenicima i preuzimanje rizika
pogoduju oslobadanju kreativnosti (Baucus 1 dr., 2008). Nastanak novih ideja
zahtijeva nerijetko krSenje postoje¢ih normi i nepostivanje pravila kao i intelektualnu
I kreativhu autonomiju. Bassett-Jones (2005) isti¢e kako raznolikost u sebi takoder
nosi potencijal nastanka konfliktnih situacija, sukoba medu zaposlenicima i razli¢itih
stavova prema radu. Slijedom navedenog upravljanje kreativnosti svodi se na
iznalaZzenje rjeSenja za zahtjev za kreiranjem takvog okruzenja u kojem postoji
dovoljna razina motivacije za razvoj kreativnosti zaposlenika uz istovremeno
zadrzavanje sklada unutar organizacije te osiguravanje poStivanja organizacijskih

pravila i propisa.

Opstanak i razvoj poslovnih subjekata predstavlja osobit izazov u turbulentnim
i dinami¢nim okruzenjima koja od poduzeca zahtijevaju brze i ucinkovite odgovore
na izazove okruzenja. Istrazivanja nekih autora sugeriraju kako takva okruzenja
zahtijevaju od poduzecéa inovativna rjeSenja te sukladno tome posebice pogoduju
razvoju kreativnosti (Martins i Terblanche, 2003.). Pored navedenog na kreativnost
poslovnog subjekta utjece 1 njegov konkurentski profil. U sektorima koje
obiljezavaju standardizirani proizvodi i gdje je temeljni nain natjecanja cjenovna
konkurencija motivacija poduze¢a za razvojem inovacija i njihova potreba za
kreativno$¢u nizeg je intenziteta. U sektorima c¢ija se konkurentnost temelji na
kvaliteti postoji kontinuirana potreba diferenciranja od konkurencije koja generira
pak potraznju za kreativnim idejama, istrazivanju novih proizvoda i usluga kao i
nacina obavljanja aktivnosti te potiCe vecu sklonost preuzimanju rizika (Lawson 1

Samson, 2001.).

Iz navedenog proizlazi kako fleksibilne organizacije sa fluidnim strukturama i
Siroko definiranim opisom radnih mjesta predstavljaju pogodno okruzenje za razvoj
kreativnosti. U organizacijama ustrojenima na prethodno opisani nac¢in olakS§ano je
kolanje informacija te se generiraju ucinci dijeljenja ideja i tzv. brainstorminga
odnosno timskog trazenja rjeSenja problema (Garvin, 1993.). Fleksibilnost takoder
potiCe autonomnost i slobodu djelovanja zaposlenika dok rigidnost, kontrola i
predvidljivost imaju suprotan u¢inak (Arad i dr., 1997.). Do sli¢ne spoznaje dosli su i

Amabile 1 Gryskiewicz (1987) prema kojima nedostatak autonomije i slobode u
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obavljanju aktivnosti na radnom mjestu i u razvoju ideja negativho utjecu na

organizacijsku kreativnost.

Medu otvorenim pitanjima istrazivanja poticaja razvoju kreativnosti ubraja se 1
pitanje prirode poticaja zaposlenicima. U postoje¢im istrazivanjima ne postoji
konsenzus po ovom pitanju. Jedna skupina autora sugerira kako unutarnji motivi
poput izazova imaju presudnu ulogu u poticanju kreativnosti zaposlenika (Amabile,
1996; Hackman i Oldham, 1980; Oldham i Cummings, 1996.). U tom kontekstu kao
potencijalni kanal poticanja kreativnosti istiCe se dodjeljivanje radnih zadataka koji
su po svojoj prirodi kompleksni i izazovni. Druga skupina istrazivanja, pak, naglasak
stavlja na vanjske poticaje razvoju kreativnosti poput financijskih nagrada ili
priznanja (Frese i dr. 1999; Van Dijk i Van den Ende, 2002.). Rezultati empirijskih
istrazivanja ne govore eksplicitno u prilog ni jednoj od navedenih skupina poticaja.
Postojece spoznaje, medutim, sugeriraju kako ekscesivno oslanjanje na pojedinu
dimenziju poticaja moZe imati negativne utjecaje ovisno o prirodi njihovih radnih
mjesta. U tom kontekstu, pruZanje eksternih poticaja poput financijskih nagrada
pojedincima zaposlenim na obavljanju kompleksnih poslova koji takoder generiraju
unutarnju motivaciju moze proizvesti ufinak supstitucije unutarnjih motiva te

nepovoljno utjecati na individualnu i organizacijsku kreativnost.

Pored cinitelja unutar organizacije na kreativnost njenih djelatnika utjecu 1
kulturoloske razlike buduéi kulturna raznolikost ima znacajnu ulogu u razvoju
kreativnosti pojedinaca. Kulturne raznolikosti ogledaju se u razlikama u stavovima
prema novim idejama i autonomiji u razli¢itim dijelovima svijeta. Iskustva pojedinih
zemalja 1 njihove kulturoloske razlike odrazavaju se u intenzitetu i oblicima
ispoljavanja kreativnosti njihovih stanovnika (Dijkstra, 2009.). Kreativnost je
povezana i sa kvalitetom Zivljenja i druStvenog uredenja. Otvorenost turizmu, priljev
investicija i posjetitelja, intenzitet trgovine sa inozemstvom samo su neke od
odrednica razvoja kreativnosti. Florida (2002.) istice, takoder, kako etnicka
raznolikost 1 stupanj tolerancije u druStvu takoder odreduju stupanj kreativnosti. 1z
navedenog proizlazi kako organizacije koje posluju u sektorima poput turizma i
ugostiteljstva odnosno na lokacijama koje obiljezava etnicka heterogenost i visok
stupanj druStvene tolerancije imaju vecu vjerojatnost razvijanja kreativnosti od

poslovnih subjekata koji nemaju navedena obiljezja.
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U razmatranju utjecaja Cinitelja sjediSta poduzecéa na poticanje organizacijske i
individualne kreativnosti potrebno je istaknuti i teoriju kreativnog kapitala (Florida,
2002.). Navedeni pristup polaze vaznost na kreativna obiljezja pojedinaca i sjediSte
koje privlace pojedince sa navedenim obiljezjima. Prema teoriji kreativnog kapitala
sjedista koje karakterizira visok stupanj druStvene tolerancije i otvorenost novim
idejama kao i heterogenost stanovniStva privlaée pojedince sa visokom razinom
kreativnog potencijala te na taj naéin predstavljaju temelj za nastanak inovacija.
Empirijska istrazivanja ne pruzaju potporu navedenoj teoriji (Glazer, 2005.), a
kritike su upuéene i1 nacinu mjerenja kreativne klase na osnovu neravnomjernog

tretmana pojedinih djelatnosti (Markusen, 2006.).

Empirijska istrazivanja koja se bave organizacijskim pristupom ne pruzaju
jednoglasne nalaze po pitanju utjecaja kreativnosti na poslovanje i konkurentnost
poduzeca kao i pitanju odrednica kreativnosti. Nalazi Barona i Tanga (2011.) za
Koreju sugeriraju kako obiljezja okruzenja imaju bitnu ulogu u razvijanju
kreativnosti te njenom utjecaju na inovacijske aktivnosti poduzeca. U tom kontekstu
isti¢e se prethodno spomenuta tvrdnja o dinami¢nom okruZenju kao pogodnom tlu za
razvoj kreativnosti. Zdunczyk i Blenkinsopp (2007.) analiziraju utjecaj
organizacijskih cinitelja poput strategije, strukture 1 ponaSanja zaposlenika na
kreativnost. Njihovi nalazi upuéuju na postojanje navedenih ucinaka u poduzeéima
pretezito u inozemnom vlasniStvu dok ucinak na poduzeca u pretezito domacem

vlasni$tvu nije statisticki znacajan.

Iz dosadaSnje analize moguce je izluciti nekoliko zakljucaka koji tvore temelje
za empirijsku analizu narednih cjelina. Konkurentnost predstavlja preduvjet opstanka
poduzeca u uvjetima globalizacije. U gradenju konkurentnosti vaznu ulogu ima
sposobnost razvoja novih ideja te njihova primjena u razvoju novih proizvoda, usluga
i procesa. U korijenu razvoja novih ideja odnosno inovacijskog procesa unutar
poduzeca nalazi se organizacijska kreativnost koju pak odreduje kreativni potencijal
zaposlenika i sposobnost upravljanja kreativno§¢u od strane menadZzmenta. Postojeca
istrazivanja ukazuju na niz odrednica organizacijske kreativnosti medu kojima se
isti¢u raznolikost, osmiSljavanje ucinkovitog sustava nagradivanja, dijeljenje znanja
unutar organizacijskih mreza kao 1 sa organizacijskim okruzenjem, ustrojstvo

poduzeca i odnos prema autonomiji i individualnosti. 1z analize postojece literature
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razvidno je i da postojeca istrazivanja polazu pozornost na obiljezja pojedinih
sektora te konkurentski profil poduzeca kao odrednice upravljanja kreativnosti i
uspjesnosti poduzeca. Imajuci u vidu sve navedeno u nastavku se provodi empirijska

analiza te se dokazuju postavljene hipoteze.

5.1.3. Metodologija istrazivanja

Temeljem spoznaja iznesenih u dosadasnjem dijelu disertacije cilj ovog
poglavlja je istraziti utjecaj kreativnosti na konkurentski potencijal poduzeca u
turizmu 1 ugostiteljstvu. Provodenje ovakve vrste istrazivanja zahtijeva pristup
podacima koji pored uobicajenih informacija o poslovanju poduzeca sadrze i
informacije o kreativnom potencijalu i aktivnostima koje poslovni subjekti
poduzimaju u svrhu upravljanja kreativnosti. Postojeée baze podataka ne pruzaju
takve informacije te se za potrebe disertacije pristupilo provodenju anketnog
ispitivanja medu poslovnim subjektima u sektoru turizma i ugostiteljstva u Federaciji
Bosne i1 Hercegovine. Istrazivanje je provedeno tijekom 2016. godine. Prema
podacima Zavoda za statistiku Federacije Bosne i Hercegovine u 2015 godini 581
poslovnih subjekata u Federaciji Bosne 1 Hercegovine bavilo se pruzanjem usluga
smjeStaja te pripreme 1 usluZivanja hrane. Koriste¢i podatke o poslovnim subjektima
u ovom sektoru anketni upitnik poslan je svih 581 poslovnih subjekata odnosno
cijeloj populaciji poslovnih subjekata. Distribucija upitnika provedena je putem
elektronske posSte odnosno pismenim putem u slu€aju poslovnih subjekata ¢ija adresa
elektronske poste nije bila poznata. Ciljna skupina su bili menadzeri poduzeca u
ovom sektoru. Od svih poslanih anketnih upitnika, 146 ispitanika dostavilo je
odgovor. 20 ispitanika nije ispravno, odnosno u cijelosti, ispunilo anketni upitnik te
njihovi odgovori nisu uzeti u obzir prilikom istrazivanja. U konacnici formirana je
baza podataka koja obuhvaca 126 poduzeca odnosno 22% ukupne populacije unutar

sektora koji je predmet istrazivanja.

Glavni instrument za prikupljanje primarnih podataka u okviru istrazivanja je
bio anketni upitnik (priloZen kao dodatak). PolaziSta za sadrZajno strukturiranje
upitnika su ciljevi istrazivanja i o¢ekivani rezultati. Upitnik je dijelom konstruiran na
temelju Creativity Audit Questionnaire — Icreate project EU, a dio koji se odnosi na

koristenje kreativnih tehnika na temelju The Community Innovation Survey.
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Upitnik se sastoji od tri medusobno povezane strukturne cjeline. Prva cjelina
obuhvaca pitanja koja se odnose na osnovne karakteristike anketiranih poslovnih
subjekata poput broja zaposlenih, vlasniStva, starosti, rezultata poslovanja te radnog
iskustva anketiranog menadzera. U drugoj cjelini ispitanicima su postavljena pitanja
o kreativnom potencijalu i nacinima upravljanja kreativno$¢u dok se treca cjelina
bavi konkurentskim prednostima poduzeca. Pitanja koja se ti¢u osnovnih
karakteristika anketiranih poduzeca obuhvacaju osnovne karakteristike poduzeca te

karakteristike njihovog menadzmenta.

Po pitanju karakteristika poduzeéa od ispitanika je zahtijevano da nadopune
postojece odgovore informacijama o ostvarenim financijskim rezultatima, broju
zaposlenih 1 slicno te da odaberu jedan od ponudenih odgovora na ostala pitanja u
ovoj cjelini. Medu karakteristikama menadZmenta istrazivanje se fokusiralo na razinu
obrazovanja, radno iskustvo i spol pri ¢emu su ispitanici zaokruzivali neki od

ponudenih odgovora.

Dio anketnog upitnika koji se bavi organizacijskom kreativnos$éu podijeljen je
na Cetiri podcjeline. Odgovori na pitanja unutar ove skupine konstruirani su u obliku
Likertove skale u rasponu od 1 do 5 pri ¢emu vise vrijednosti sugeriraju visi stupanj
slaganja sa ponudenom tvrdnjom. U prvoj podskupini ispitanicima su postavljena
pitanja o individualnoj kreativnosti zaposlenika poslovnog subjekta. U tom kontekstu
ispitanicima su postavljena pitanja koja se odnose na osobne karakteristike i obiljezja
radnog okruzenja koji poticu individualnu kreativnost. U drugoj podskupini naglasak
je stavljen na ulogu radnih timova u poticanju kreativnosti. Od ispitanika se
zahtijevalo da se izjasne o pitanjima poput nac¢ina komunikacije unutar tima,
procedura za donoSenje timskih odluka, dijeljenja ideja medu ¢lanovima tima te
veli¢ini tima koji su u postojecoj literaturi prepoznati kao potencijalne odrednice

razvoja kreativnosti.

Tre¢a podskupina obuhvaca napore koje menadZment organizacije provodi na
poticanju organizacijske kreativnosti. U tom kontekstu ispitanici su iznijeli svoje
stavove o organizacijskim metodama poticanja nastanka i dijeljenja ideja i znanja,
suradnje izmedu pojedinih odjela, sustava nagradivanja i slicno. Konacno, u cetvrtoj

podskupini ispitanicima je postavljeno Sest pitanja o koriStenju i stupnju uspjesSnosti
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koriStenja metoda poticanja kreativnosti medu zaposlenicima tijekom razdoblja od tri
godine koje su prethodile istrazivanju. U ispitivanju se fokusiralo na metode
poticanja kreativnosti prepoznate kao vazne u postojecoj literaturi. U tom kontekstu
ispitanici su se izjasnili jesu li koristili te ukoliko jesu koliko uspjesno metode
brainstorminga, multidisciplinarnih radnih timova, rotacije zaposlenika izmedu
odjela ili dijelova poduzeca, financijskih poticaja zaposlenicima za razvijanje novih
ideja, nefinancijskih poticaja zaposlenicima za razvijanje novih ideja poput
nagradivanja slobodnim vremenom, priznanja i sl. te osposobljavanjem i

usavrSavanjem zaposlenika za razvijanje novih ideja i kreativnost.

Posljednja cjelina upitnika bavi se pitanjem konkurentskih prednosti poduzeca.
Ispitanicima su u ovoj cjelini ponudena pitanja na koja je moguce pruziti dihotomni
odgovor, pitanja na koja je mogucée odgovoriti odabirom jednog od viSe ponudenih
odgovora te tvrdnje koje zahtijevaju nadopunu podacima. Sadrzajno, kroz cjelinu se
nastojalo utvrditi posjeduju li poslovni subjekti cjenovnu odnosno kvalitativnu
konkurentnost, na koji nacin unaprjeduju odnose sa gostima, na koje nacine usvajaju
1 koriste znanje te kojim strateSkim aktivnostima unaprjeduju svoju konkurentnost. U
tom kontekstu ispitanicima su ponudene kategorije inoviranja ponude,
implementacije poslovne kulture, izgradnje prepoznatljivog turisti¢kog proizvoda te

fleksibilnog marketin§kog pristupa.

Konac¢no, ispitanicima su postavljena pitanja o njihovim marketin§kim
aktivnostima pri ¢emu se nastojalo doznati koje marketinSke aktivnosti poduzeca
provode te u koju svrhu. Medu marketin§kim aktivnostima istraZivanje je ponudilo
estetske promjene dizajna proizvoda ili usluga, uvodenje novih tehnika promocije 1
kanala prodaje, nove na¢ine odredivanja proizvoda i usluga te opciju slobodnog opisa
marketinske promjene. Od ispitanika se nastojalo i saznati jesu li navedene
marketinSke promjene uvedene s ciljem povecanja trziSnog udjela, zadrzavanja
postojeceg trziSnog udjela, plasiranja usluga novim potrosac¢ima te plasiranja usluga
na nova zemljopisna trziSta. Detaljniji opis odgovora ispitanika na pojedina pitanja

pruza se u cjelini rezultata istrazivanja.

Kroz dosadasnji tijek disertacije navedeno je nekoliko puta kako je cilj

istrazivanja procijeniti utjecaj upravljanja kreativno$¢u na konkurentsku prednost
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poduzeca. Modeli koji se bave navedenim tipom istrazivanja ubrajaju se u skupinu
evaluacijskih modela takoder poznatih u literaturi kao modeli tretmana (eng.
treatment models). Uobicajeno se takvi modeli primjenjuju na ekonomske subjekte
poput poduzeca, kucanstava ili pojedinaca na koje se primjenjuje odredeni rezim
tretmana poput uvodenja odredene metode edukacije i treninga unutar poduzeca,
sudjelovanja u programu subvencija i potpora ili sli¢no te moguénosti dvaju
potencijalnih ishoda sa tretmanom i1 bez tretmana. Ucinak tretmana u takvim
modelima uobicajeno se definira kao razlika izmedu konac¢nog ishoda sa uklju¢enim
tretmanom 1 ishoda bez tretmana (primjerice konkurentska prednost poduzeéa sa i
bez upravljanja kreativnosti). Problem koji se pojavljuje kod provodenja opisane
vrste evaluacija svodi se na iznalaZenje rjeSenja za simultano opazanje ishoda za

poduzeca uklju¢ena u tretman i ona koja u njemu ne sudjeluju.

Dodatni problem koji se javlja prilikom procjene ucinaka odredene evaluacije je
postojanje ucinka selekcije odnosno pristranosti procijenjenih koeficijenata. Ovaj
u¢inak nastaje ukoliko sudionici u tretmanu i poduzeéa koja u njemu ne sudjeluju
nemaju identi¢na svojstva prije nastanka tretmana. U ovakvim ex-ante slu¢ajevima
selekcijske pristranosti uobic¢ajeno se navodi kako dolazi do samoodabira poduzeca u
rezim tretmana. Evaluacijski modeli stoga imaju zadacu procjene ishoda uz kontrolu
za selekcijsku pristranost (Aerts i Schmidt, 2008; Cerulli, 2010). Kako bi se
procijenio utjecaj upravljanja kreativnosti na konkurentsku prednost anketiranih
poduzeca, a imajuc¢i u vidu sve prethodno navedeno razvijen je model koji u opem

obliku poprima formu:

Ishod; = a + bTretman; + cXq; + uq; (1)

Tretman; = a + bX,; + uy; (2)

U jednadzbi (1) zavisna varijabla je konacni ishod za tvrtku i. JednadZba
ukljucuje 1 varijablu tretmana koja moze biti kategoricka varijabla (primjerice
provodi li tvrtka upravljanje kreativnoS$¢u) ili kontinuirana varijabla koja mjeri

vrijednost tretmana koji se promatra (primjerice visina poticaja dodijeljenih
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poduzecu) kao i skup kontrolnih varijabli. Jednadzba (2) je selekcijska jednadzba
koja modelira proces unutar kojeg se poslovni subjekti razdvajaju na sudionike u
tretmanu i poslovne subjekte koji ne sudjeluju. Pored navedenog, jednadzba
ukljucuje niz kontrolnih varijabli koje ne moraju biti identicne kontrolnim

varijablama iz jednadzbe (1).

Evaluacija tretmana moze se provesti sa viSe ekonometrijskih tehnika koje
spadaju u dvije kategorije ovisno 0 nacinu na koji tretiraju selekcijski problem
opisan ranije. Prva kategorija ukljucuje pristupe koji se oslanjaju na pretpostavku o
nepovezanosti izmedu potencijalnih ishoda i vjerojatnosti sudjelovanja u tretmanu.
Druga kategorija obuhva¢a modele koji omoguduju postojanje selekcije odnosno
potencijalnu endogenost odabira (Cerulli i Poti, 2008; Aerts i Schmidt, 2008; Imbens
i Wooldridge, 2009.). Postoji nekoliko razloga zbog kojih se moze pretpostaviti da su
odluka o wupravljanju kreativnosti i uspjeSnost upravljanja istom povezani sa
potencijalnim ishodima odnosno konkurentnosti poduzeca. Izgradnja konkurentnosti
dinamican je proces koji se odvija tijekom duljeg vremenskog razdoblja. UspjeSna
poduzeéa ulagat ¢e znaCajne napore kako bi zadrZzali svoju razinu uspjes$nosti
uklju€ujuéi 1 napore na pospjeSivanju konkurentnosti. Drugi razlog za postojanje
potencijalne endogenosti je nemogucénost uklju¢ivanja svih relevantnih varijabli (eng.
ommitted variable bias) koja vodi povezanosti neobjasnjenog dijela regresije, ishoda
regresije 1 tretmana. Konac¢no, postoji problem simultanosti koji se ogleda u ¢injenici
da profitabilna poduze¢a imaju vecéu razinu raspoloZivih resursa za ulaganje u

poticanje kreativnosti.

Ekonometrijska tehnika koja omogucuje procjenu parametara uvazavajuci
prethodno iznesene posebnosti je tehnika endogene tretman linearne regresije
(Heckman, 1976, 1978; Cameron i Trivedi, 2005; Wooldridge, 2010.). Prednosti
navedene tehnike su u cinjenici da je moguce procijeniti varijablu tretmana i
kontrolne varijable istovremeno kontrolirajuéi neobjasnjeni dio regresije te u
¢injenici da je moguce kontrolirati potencijalnu endogenost tretirane varijable. Na
ovaj nacin moguée je provesti procjenu ucinka upravljanja kreativnosti na
konkurentsku prednost poduzeéa kao i procijeniti utjecaj niza drugih varijabli od

interesa na uspjesnost upravljanja kreativnosti i konkurentnost poduzeca.
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Kao polaziSna tocka u estimaciji ekonometrijskih modela potrebno je provjeriti
njihovu valjanost uvidom u relevantne modelske dijagnostike. Jedna od temeljnih
pretpostavki procjene endogenih tretman modela je postojanje korelacije izmedu
neobjasnjenih dijelova selekcijske regresijske jednadzbe i1 ishodiSne regresijske
jednadzbe. Neispunjavanje navedene pretpostavke sugeriralo bi odsustvo
neobjaSnjenih Cinitelja povezanih sa varijablom tretmana odnosno odsustvo
endogenosti iste te u tom slucaju koriStena ekonometrijska tehnika ne bi odgovarala
modelu istrazivanja. KoriStenjem testa omjera vjerojatnosti (eng. likelihood ratio
test) moguce je utvrditi postojanje navedene korelacije pri ¢emu polazna hipoteza
pretpostavlja nepostojanje korelacije izmedu neobjasSnjenih dijelova dvaju regresija
odnosno pretpostavlja da je vrijednost koeficijenta korelacije p=0. Daljnji test koji je
moguce primijeniti je Wald test zajedni¢ke signifikantnosti svih varijabli. Nulta

hipoteza ovog testa pretpostavlja odsustvo zajednicke signifikantnosti svih varijabli.

Ekonometrijska analiza provedena je koriStenjem statistickog softvera Stata 13.
U procjeni parametara koriStena je estimacijska tehnika endogene tretman linearne
regresije maksimalne procijenjene vrijednosti (eng. maximum likelihood) koja je

dostupna u sklopu sintakse etregress.

5.2. Rezultati empirijskog djela istrazivanja

Nakon Sto je definiran problem istraZzivanja, postavljeni ciljevi istrazivanja,
hipoteze, definirane operacionalizirane varijable i indikatori pristuplio se obradi
rezultata empirijskog istrazivanja na populaciji poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu u

FBiH.

5.2.1. Obiljezja uzorka

Opca obiljezja poslovnih subjekata koji su bili predmet anketnog ispitivanja
prikazana su u Tablici 18. Veli¢ina poduzeéa uobiCajeno se promatra prema
klasifikaciji Eurostata prema kojoj je mogucée podijeliti mikro poslovne subjekte

(manje od 10 zaposlenih), male poslovne subjekte (izmedu 10 i 50 zaposlenih),
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srednje velike poslovne subjekte (50 do 250 zaposlenih) te velike poslovne subjekte

sa vise od 250 zaposlenih.

Tablica 18. Opcéa obiljezja anketiranih poduzeéa

Obiljezje Prosjek Minimum Maksimum
Razina profita u 2015. Godini (KM) 86.100,00 -792.822,00 | 1.865.795,00
Broj zaposlenih u 2015. godini 23 5 126
Godine radnog iskustva menadzera 13 3 30

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica 18. sadrzi prosjeéne, minimalne i maksimalne vrijednosti odgovora na

pitanja A1-A3 iz upitnika. Kako je razvidno iz navedene tablice, u prosjeku

anketirani poslovni subjekti pripadaju u skupinu malih poduzeéa bududi je prosjecan

broj zaposlenih u analiziranim poduzeé¢ima 23 pri ¢emu se raspon broja zaposlenih

kre¢e od 5 do 126 zaposlenika. Slijedom navedenog proizlazi kako uzorak ukljucuje

pretezito mikro, mala i srednje velika poduzeca. Navedeno je razumljivo ukoliko se

zna da u vecini svjetskih gospodarstava mala i1 srednje velika poduzeca tvore najveci

udio populacije poslovnih subjekata. Prema podacima o profitabilnosti anketiranih

poduzeca, u prosjeku je tijekom 2015 godine ostvarena pozitivna razina profita u

vrijednosti 86.100 konvertibilnih maraka (KM) iako se u uzorku nalaze poduzeca

koja su poslovala sa gubitkom kao i ona koja su ostvarila pozitivan rezultat

poslovanja.
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Grafikon 6. Vrsta poslovnih subjekata

M Priprema i usluzivanje pica
M Catering
Restorani i ostali objekti za

pripremu i usluzivanje hrane

B Odmaralista ikampovi

M Hoteli

Izvor: Istrazivanje autorice

U upitniku je postavljeno i pitanje o vrsti poduzeéa (pitanje A6). Prema vrsti
poslovnih subjekata, u uzorku prevladavaju poslovni subjekti ¢ija je primarna
djelatnost pruzanje usluga smjestaja odnosno hoteli (Grafikon 6) kojih je 85 (67%) u
uzorku. Pored navedenih, 15 poduzeéa (12%) uzorka ¢ine poduzeca koja se bave
pruzanjem ugostiteljskih usluga odnosno restorani, catering poduzeca te poduzeca
koja se bave pripremom i usluZzivanjem pi¢a. Konacno, 26 ispitanika (21%) uzorka

tvore poslovni subjekti koji se ubrajaju u kategoriju odmaralista i kampova.

Upitnikom je od poslovnih subjekata zatrazeno takoder da se izjasne i o
podrijetlu vlasniStva (pitanje A4) pri ¢emu su ponudene opcije pretezito privatnog
domaceg, pretezito inozemnog domaceg i pretezito drzavnog vlasnisStva. Iz Grafikona
7 moze se zakljuciti kako se u 102 poduzeta (81%) slucajeva radi o poslovnim
subjektima u pretezito domacem vlasnistvu. Nadalje 22 poduzeca (17%) anketiranih
je u pretezito inozemnom vlasni$tvu, dok je broj poduzeca u pretezito drzavnom

vlasniStvu zanemariv.
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Grafikon 7. Viasnistvo anketiranih subjekata
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Izvor: Istrazivanje autorice

Jedno od pitanja u anketnom upitniku odnosilo se i na sjediSte anketiranih

subjekata (pitanje A0). Prema ovom kriteriju moze se zakljuciti kako ispitanici

dolaze iz 24 op¢ine Federacije Bosne i Hercegovine. Medu navedenim, nalaze se i

Cetiri destinacije koje imaju osobitu vaznost u kontekstu broja dolazaka turista i

posjetitelja odnosno tvore kraljeznicu turisticke ponude u Federaciji Bosne i

Hercegovine 1 to Sarajevo, Mostar, Medugorje i Neum. Analizom se mozZe utvrditi

kako 87 poduzeca (69%) anketiranih subjekata dolazi iz prethodno spomenutih

destinacija koje se smatraju osnovom turisticke ponude u Federaciji Bosne i

Hercegovine dok ostatak 39 poduzeca (31%) otpada na ostala mjesta. Navedeno je

osobito pogodno za izu€avanje problematike kreativnosti buduc¢i da u konkurentnim

turistickim destinacijama poslovni subjekti moraju kontinuirano unaprjedivati svoju

konkurentnost ukoliko zele zadrzati svoju trziSnu poziciju. U tom kontekstu,

unaprjedivanje kreativnosti postaje klju¢ni izvor konkurentnosti.
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Grafikon 8. Sjediste anketiranih poslovnih subjekata
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Izvor: Istrazivanje autorice

Prema karakteristikama menadzmenta (pitanja A8-A11) anketiranih poduzeca
moze se zakljuciti da najviSa razina menadZmenta ima udio od 49 ispitanika (37%),
srednja razina menadZmenta 57 ispitanika (45%) 1 najniza razina menadzmenta 20

ispitanika (18%) sto je i prikazano na Grafikonu 9.

Grafikon 9. Razine menadZmenta
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Izvor: Istrazivanje autorice
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Nadalje prevladavaju menadzeri sa visokom stru¢nom spremom 88 ispitanika
(70%) 1 srednjom struénom spremom 29 ispitanika (23%) dok svega 9 ispitanika
(7%) ima poslijediplomsko obrazovanje (Grafikon 10). Prema radnom iskustvu, u
prosjeku ispitanici imaju 13 godina radnog iskustva pri ¢emu je minimalna vrijednost
odgovora na ovo pitanje 3 godine. Navedeno nam ukazuje kako uzorak ukljucuje
ispitanike sa odredenim stupnjem radnog iskustva. Vecéina 85 ispitanika (67%) je

muskog spola.

Grafikon 10. Obrazovanje menadzera poduzeca
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Izvor: Istrazivanje autorice

U drugoj skupini pitanja nastojalo se do¢i do spoznaja o kreativnom potencijalu
i upravljanju kreativnosti unutar anketiranih poslovnih subjekata tijekom tri godine
koje su prethodile istrazivanju (2012-2015). U tom kontekstu ispitanicima su
postavljene tri podskupine pitanja koje se odnose na individualne stavove prema
Kreativnosti. Ispitanicima su ponudene tvrdnje te su zamoljeni da iskazu svoje
miSljenje o navedenima na skali od 1 do 5 pri ¢emu vise vrijednosti podrazumijevaju

vec¢i stupanj slaganja sa ponudenom tvrdnjom (pitanja B1-B16).
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Tablica 19. Individualni stavovi prema kreativnosti (% odgovora)

U . Ne Niti se . o
potpunosti slazem | slazem niti Slazem | potpunos
se ne Y] ti se

. se ne slazem »
slazem slazem

Tvrdnja/Obiljezje

Individualne osobine ¢ine me

o . 5.56 11.90 15.08 47.62 19.84
kreativnim na radnom mjestu
Zainteresiran sam za posao 1.59 10.32 26.19 43.65 18.25
Posao me ispunjava 3.97 12.70 37.30 37.30 8.73
Prijasnje iskustvo ¢ini me 317 | 15.87 30.16 | 33.33 | 17.46

kreativnim na radnom mjestu

Misljenje ostalih kolega ima
pozitivan utjecaj na moju 3.97 23.81 25.40 37.30 9.52
Kreativnost

Pitanja i problemi ne ometaju

- 11.90 20.63 23.02 32.54 11.90
moj fokus na posao

Siguran sam da mogu razviti
kreativne ideje koje vode 0 25.40 36.51 30.16 7.94
rjeSenju problema

Motiviran sam da

. . s . 6.35 19.05 30.95 36.51 7.14
implementiram rjesenja

Wiz ptelollenits ide FIIERET 28 476 | 23.02 50.00 | 11.11 | 11.11
na prilike nego na prijetnje

Svakodnevna rutina ne utjece 1111 |  23.02 38.89 | 26.19 0.79
na moju kreativnost

Izbjefgavarn se striktno drzati 0 26.19 41,27 27 78 4.76
pravila

Nastojim pristupati

problemima na racionalan 4.76 11.90 24.60 57.94 0.79
nacin

Vre?menskl_prltlsak utjece na 0 0 29 99 5635 21 .43
moju kreativnost

ARIIE) LS TGS L )T 0.79 | 11.11 36.51 | 43.65 7.94
kreativnost

Radna okolina pozitivno

utjece na rjeSavanje 3.17 26.19 36.51 30.16 3.97

problema

Radna okolina pozitivno
utjece na implementaciju 21.43 20.63 26.19 27.78 3.97
novih rjesenja

Izvor: Istrazivanje autorice
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Iz dobivenih odgovora prezentiranih u Tablici 17 moguce je donijeti nekoliko
zakljucaka o individualnim stavovima ispitanika prema kreativnosti. Veclina
ispitanika smatra kako ih individualne osobine i prijasnje radno iskustvo c¢ine
kreativnijim na radnom mjestu te nastoje problemima pristupati na racionalan nacin.
Pored navedenog, vremenski pritisak kao i financijski poticaji poput visine plaée
utjeCu na njihovu kreativnost. Znacajne stavke za gotovo polovicu ispitanika su i
zainteresiranost za posao i1 osjecaj ispunjenosti istim, dok misljenje ostalih kolega
nema takav utjecaj na njih. Zanimljiv nalaz odnosi se na set pitanja koji obuhvacaju
stavove ispitanika prema rjeSavanju problema. Veclina ispitanika ima nisku
motivaciju implementacije rjeSenja, probleme dozivljavaju kao prijetnje, a ne prilike
te problemima pristupaju na racionalan umjesto na kreativan nacin. Manje od
polovice ispitanika smatra kako okolina doprinosi rjeSavanju problema i
implementaciji novih rjeSenja. Navedeni zakljucci dobivaju na dodatnoj vaznosti
ukoliko se promotri udio ispitanika koji su na svako pitanje odgovorili sa odgovorom
u potpunosti se slazem. Kako je razvidno iz grafikona vecina ispitanika smatra kako
vremenski pritisak, individualne osobine i prethodno iskustvo imaju najveci utjecaj

na individualnu kreativnost (Grafikon 11).
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Grafikon 11. Individualni stavovi prema kreativnosti

Odgovori «u potpunosti se slazem» (%)

Utjecaj radne okoline na implementaciju rjesenja 8,97

8,97

Visina place (B14) I 7,94
Vremenski pritisak (B13) 21,43

Racionalan pristup problemima (B12) ™ 0,79

I
Utjecaj radne okoline na rjesavanje problema... nmmmms

Stav prema pravilima (B11) = 4,76
Utjecaj rutine (B10) ™ 0,79

Stavovi prema problemima (B9)
Motivacija za implementaciju rjesenja (B8)
Samopouzdanje (B7)

Utjecaj pitanja i problema (B6)

Misljenje ostalih kolega (B5)

Prethodno iskustvo (B4)

Ispunjenost poslom (B3)

Zainteresiranost za posao (B2) 8,25

19,84

Doprinos individualnih osobina (B1)

Izvor: Istrazivanje autorice

Druga podskupina pitanja unutar ove cjeline odnosila se na problematiku timske
kreativnosti. Kao i u prethodnoj podskupini od ispitanika je zahtijevano da iznesu
svoje misljenje o ponudenim tvrdnjama odnosno da na skali od 1 do 5 iskaZu svoje
slaganje sa navedenom tvrdnjom pri ¢emu vise vrijednosti odgovora podrazumijevaju

i visi stupanj slaganja (pitanja B18-B27).

Tablica 20. Stavovi prema timskoj kreativnosti

U - U
; A otpunosti M A S€ | Slazem potpunos
Tvrdnja/Obiljezje P slazem | slaZzem niti .

e ne se ne slazem S€ ti se

slazem slazem
Moj tim je raznolik 0 21.43 5.56 37.30 35.71
Egnlj’;g)‘;b;‘r‘;dﬁ?f:mra 11.90 | 24.60 238 | 4127 | 19.84
Unutar tima postoji ucestala i 238 3413 0.79 47 62 15.08
otvorena komunikacija ' ' ' ' '
RjeSenje problema trazi se
generiranjem svih ideja prije 1.59 19.05 23.81 34.92 20.63
odabira

186



Organizacijska kreativnost i konkurentska prednost poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu

U
potpunosti
se ne
slazem

U
Slazem | potpunos
se ti se
slazem

Ne Niti se
slazem slazem niti
se ne slazem

Tvrdnja/Obiljezje

Postoje konflilkti izmedu 12.70 21.43 8.73 35.71 21.43
¢lanova tima

Radije sudjelujem u radu sa

5.56 34.13 16.67 38.89 4.76
kolegama nego sam

Radije sudjelujem u
donosenju odluka sa 1.59 28.57 29.37 38.10 2.38
kolegama nego sam

Clanovi tima slobodno iznose

. . 9.52 27.78 32.54 27.78 2.38
ideje jedni drugima

Dovoljno smo motivirani da

oA B i Do 15.87 51.59 18.25 14.29 0

Razlic¢ita misljenja i stavovi
pozitivno utjecu na 25.40 47.62 21.43 5.56 0
motivaciju unutar tima

Izvor: Istrazivanje autorice

Analiza stavova ispitanika prema timskoj kreativnosti unutar njihovog poduzeca
otkriva kako vec¢ina njih djeluje unutar timova koji su obrazovno, kulturno, prema
stilovima razmisljanja ili pristupima rjeSavanja problemu raznoliki, unutar kojih se
otvoreno komunicira te da po potrebi njihovi timovi angaZiraju vanjske suradnike.
Iako vecina ispitanika priznaje postojanje konflikta unutar timova dobiveni odgovori
sugeriraju kako se rjeSenja problema unutar timova traze pretezito kroz generiranje
zajednickih ideja. Navedeno je sukladno sa teorijskim spoznajama o dijeljenju ideja i
heterogenosti radnih skupina kao pogodnom tlu za razvoj kreativnosti. Kao
potencijalne barijere timskoj kreativnosti ispitanici u vecini slucajeva isti¢u
nedostatak motivacije te razlike u stavovima i miSljenjima §to je sukladno ranije
spomenutom nalazu o postojanju konflikta unutar timova. Analiza udjela ispitanika
koji se u potpunosti slazu sa nekom od ponudenih tvrdnji u potpunom udjelu sugerira
da najve¢i dio ispitanika smatra raznolikost tima u smislu obrazovnog i kulturnog
identiteta, pristupa, stilova razmi$ljanja 1 sl.) kao vaZznu determinantu timske
kreativnosti (Grafikon 12). Pored navedenog ispitanici takoder smatraju vaznim

zajednicki pristup rjeSavanju problema i postojanje konflikata unutar grupe.
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Grafikon 12. Odrednice timske kreativnosti

Odgovori «u potpunosti se slazem» (%)

Razli¢itost misljenja i stavova (B27) 0,00
Motivacija (B26) 0,00
Sloboda izno3enja ideja (B25) [l 2,38
Sklonost timskom odlucivanju (B24) M 2,38

Sklonost timskom radu (B23) M 4,76

Konflikti (B22)
Zajednicki pristup problemima (B21)
Ucestalost i otvorenost komunikacije (B20)

Vanjski strucnjaci (B19)

Raznolikost tima (B18)

Izvor: Istrazivanje autorice

Tre¢a podskupina pitanja (pitanja B28-B39) odnosi se na stavove ispitanika
prema organizacijskim naporima za poticanje kreativnosti tijekom tri godine koje su
prethodile istrazivanju te metode poticanja kreativnosti (pitanja C1-C6). U tom
kontekstu od ispitanika je zatrazeno misljenje o pojedinim aktivnostima prepoznatim
u postojecoj literaturi kao poticajne za razvoj kreativnosti kao 1 potencijalnim
barijerama nastanku iste. Prema dobivenim odgovorima moze se zakljuciti kako
unutar organizacija ukljucenih u istraZivanje ne postoji jasna vizija dijeljenja ciljeva
sa zaposlenicima kao 1 da ciljevi organizacije nisu dovoljno jasno postavljeni. Vecina
organizacija primjenjuje sustav nagradivanja i tehnike motivacije zaposlenika. Ipak,
preko polovice anketiranih smatra kako njihove organizacije ne podrzavaju slobodno
iznoSenje ideja niti pruzaju resurse potrebne za implementaciju rjeSenja. Takoder,
manje od polovice ispitanih smatra kako njihove organizacije podrzavaju dijeljenje

znanja odnosno otvorenu komunikaciju zaposlenih.
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Tablica 21. Stavovi prema organizacijskim aktivnostima za poticanje kreativnosti

U : Ne Niti se v U
potpunosti . . .. | Slazem | potpunos
slazem | slaZzem niti ;
se ne se ti se

. se ne slazem .
slazem slazem

Tvrdnja/Obiljezje

Organizacija jasno dijeli
viziju i ciljeve sa 5.56 41.27 22.22 21.43 9.52
zaposlenicima

Organizacija postavlja jasne

. . o 6.35 23.02 38.89 26.98 4.76
ciljeve za inovacije
eI O] SUs{ia 1.59 10.32 20.63 53.97 13.49
nagradivanja
Organizacija primjenjuje
prakti¢ne nacine rjeSavanja 5.56 14.29 36.51 43.65 0
problema
Organizacija primjenjuje
tehnike motivacije 3.97 21.43 22.22 39.68 12.70
zaposlenika
Organizacija podrzava
slobodu iznoSenja novih 1.59 21.43 34.92 38.89 3.17

ideja

Organizacija osigurava
resurse potrebne djelatnicima 6.35 38.10 19.84 31.75 3.97
za implementaciju rjeSenja

Organizacija podrzava

individualnu raznolikost 4761 19.05 3175 ) 3651 7.94
earizaelnocea 3.17 21.43 28.57 37.30 9.52
dijeljenje znanja

OO POl 10.32 30.16 9.52 42.86 7.14
razmjenu ideja izmedu odjela

Organizacija podrzava

otvorenu komunikaciju 5.56 25.40 28.57 34.92 5.56

zaposlenih

Svakodnevno rjesavanje
problema ne utjece na 5.56 12.70 25.40 50.00 6.35
razmisljanje o buduénosti

Izvor: Istrazivanje autorice

Navedeno postaje joS uocljivije ako se promotri udio ispitanika koji se u
potpunosti slazu sa pojedinom tvrdnjom. Kako se moze vidjeti, najveéi broj

ispitanika vrednuje sustav nagradivanja kao odrednicu organizacijske kreativnosti te
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tehnike za povecavanje motivacije djelatnika (Grafikon 13). Pored navedenog,
dijeljenje znanja i dijeljenje vizije i ciljeva organizacije sa zaposlenicima prepoznati

su kao bitne odrednice organizacijske kreativnosti.

Grafikon 13. Odrednice organizacijske kreativnosti

Odgovori «u potpunosti se slazem» (%)

Utjecaj problema na stavove prema buducnosti...
Razmjena ideja izmedu zaposlenih (B38)
Razmjena znanja izmedu odjela (B37)
Podrzavanje dijeljenja znanja (B36)
Podrzavanje individualne razli¢itosti (B35)

Dostupnost resursa za implementaciju rjesenja...
Sloboda iznosSenja ideja (B33)

Povecavanje motivacije djelatnika (B32) ,70

Prakti¢ni nacini rjesavanja problema (B31)

Sustav nagradivanja (B30) 13,49

Jasni inovacijski ciljevi (B29)

Dijeljenje vizije i ciljeva organizacije (B28)

Izvor: Istrazivanje autorice

Kao posljednja podskupina pitanja unutar cjeline koja se bavi organizacijskom
kreativnosti ispitanicima su postavljena pitanja koja se odnose na upravljanje
kreativnosti (pitanja C1-C6). Od ispitanika je zatrazeno da se izjasne jesu li koristili
neku od ponudenih metoda za poticanje kreativnosti odnosno ukoliko jesu da se
izjasne jesu li istu koristili uspjeSno. Kako je razvidno iz Grafikona 13, medu
pojedinim kategorijama metoda poticanja kreativnosti % poduzeca koja ne koriste
pojedinu metodu najveci je u slucaju nefinancijskih poticaja i multidisciplinarnih
timova. Medutim, vecina poduzeca koristi metode usavrSavanja u svrhu poticanja
kreativnosti te financijskih poticaja kreativnosti. Vise od polovice anketiranih

poduzeca koristi barem jednu metodu poticanja kreativnosti.
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Grafikon 14. Poduzecéa koja ne koriste metode poticanja kreativnosti (%)

Trening kreativnosti (C6) ﬂ 11,11
Nefinancijski poticaji (C5) _ 36,31
Financijski poticaji (C4) _ 13,49
Rotacija zaposlenika (C3) _ 28,57
Muttidisciplinarni timovi (C2) [ e e 35,71
Brainstorming (C1) W 20,63
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Izvor: Istrazivanje autorice

Sest kategorija metoda za poticanje kreativnosti definirane su kao metoda
brainstorminga, postojanje multidisciplinarnih ili raznolikih timova, rotacija
zaposlenika u razli¢ite odjele ili druge dijelove poduzeca, financijski poticaji
zaposlenicima za razvijanje ideja, nefinancijski poticaji za razvijanje novih ideja te
osposobljavanje zaposlenika za razvoj novih ideja i oslobadanje kreativnosti. Iz
Grafikona 14 razvidno je kako treninzi kreativnosti, brainstorming, financijski
poticaji i multidisciplinarni timovi imaju najveéi postotak uspjeSnosti koriStenja
medu anketiranim poduzecima. NeSto slabije zastupljeni su nefinancijski poticaji te
rotacije zaposlenika. Medutim, znakovito je kako je postotak uspjesSnosti koriStenja

metoda poticanja kreativnosti relativno nizak i u svim kategorijama nizi od 40%.
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Grafikon 15. Poduzeca koja uspjesno koriste metode poticanja kreativnosti (%)

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Izvor: Istrazivanje autorice

Od 126 anketiranih poslovnih subjekata samo 8 ispitanika se izjasnilo kako nisu
uopce koristili metode za poticanje kreativnosti odnosno ukupno 36 neuspje$no su
koristili metode poticanja krativnosti (29%), dok je 90 ispitanika (71%) navelo je

kako je njihovo poduzece uspjeSno primijenilo neku od navedenih metoda poticanja
kreativnosti (Grafikon 16).

Grafikon 16. Uspjesnost primjene metoda za poticanje kreativnosti (broj poduzecéa - %)

m Uspjesno

M Neuspjesno/Nije
primijenjeno

Izvor: Istrazivanje autorice
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Posljednja cjelina pitanja odnosila se na gradenje konkurentske prednosti
poduzecéa. Kako je ve¢ ranije istaknuto, u gradenju svoje konkurentske prednosti
poduzeéa se mogu osloniti na razvijanje cjenovne konkurentnosti ili natjecanje u
kvalitativnom segmentu trziSta. Ispitanicima je postavljeno pitanje oslanja li se
njihovo poduzece tijekom razdoblja od tri godine prije istrazivanja u nadmetanju sa
konkurentima na cjenovnu ili kvalitativhu konkurentnost pri ¢emu je dopustena
mogucénost primjenjivanja obje strategije konkurentnosti (pitanja D1 i D2). Iz
grafikona 17 razvidno je kako polovica ispitanika 66 (52%) vaznost pridaje
cjenovnoj konkurentnosti dok 74 (59%) ispitanih takoder u natjecanju sa

konkurentima polaze vaznost na kvalitetu ponude.

Grafikon 17. Strategija razvoja konkurentske prednosti (% potvrdnih odgovora)

Cjenovna konkurentnost Kvalitativna konkurentnost

= Da mNe W Da mNe

Izvor: Istrazivanje autorice

Pored navedenog ispitanicima je postavljeno i pitanje o posjedovanju certifikata
kvalitete poput ISO, Halal ili TUV certifikata (pitanje D3). Kako se moze vidjeti iz
Grafikona 18, manje od petine ispitanika 24 (19%) izjasnilo se kako posjeduju neki
od postojecih certifikata kvalitete, dok 102 (81%) ne posjeduje ceritifikat. Medu
poduzeé¢ima koja posjeduju neki od certifikata kvalitete najzastupljeniji su 1ISO9001,
te Halal certifikati.
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Grafikon 18. Posjedovanje certifikata kvalitete (% odgovora)

M Da

H Ne

Izvor: Istrazivanje autorice

U odnosima sa gostima poduzeca se preteZito oslanjaju na prilagodavanje
usluga potrebama gostiju te privlacenje novih gostiju (Grafikon 19). U manjoj mjeri
kao metode zadrzavanja razine poslovanja koristi se stvaranje novih segmenata
gostiju, informacije o postoje¢im gostima te pruzanje dodatnih informacija gostima.
48 (38%) anketiranih poslovnih subjekata isti¢e prilagodavanje usluga potrebama
gostiju kao klju¢nu metodu odnosa s gostima, nadalje 28 (22%) subjekata istim
smatra pruzanje relevantnih informacija gostima, dok 33 (26%) njih kao klju¢ u

unaprjedivanju odnosa sa gostima navodi tehnike privlacenja novih gostiju.
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Grafikon 19. Metode unaprijedivanja odnosa sa gostima (%)

® Pruzanje informacija gostima

= Stvaranje novih segmenata gostiju

= Privlacenje novih gostiju

Koristenje informacija o gostima

= Prilagodavanje usluga potrebama gostiju

Izvor: Istrazivanje autorice

U gradenju konkurentske prednosti vaznu ulogu imaju i izvori informacija pri
¢emu se poduzeca podjednako mogu oslanjati na interne kao i eksterne izvore
informacija poput dobavljaca, klijenata ili trZiSnih rivala. Ispitanicima je postavljeno
pitanje koje od ponudenih izvora informacija koriste prilikom gradenja svoje
konkurentske prednosti. Iz Grafikona 19 razvidno je kako dvije treéine ispitanika 84
(67%) u svom gradenju konkurentnosti vecu vaznost pridaje vanjskim izvorima
konkurentnosti. Navedeno je razumljivo ukoliko se uzme u obzir da vecinu uzorka
¢ine mikro, mala i srednje velika poduzeéa koja nerijetko oskudijevaju vlastitima
ljudskim, materijalnim 1 financijskim resursima pa su stoga u gradenju vlastite

konkurentnosti prisiljeni na suradnju sa okruzenjem.
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Grafikon 20. Izvori informacija u gradenju konkurentske prednosti

M Interni

I Eksterni

Izvor: Istrazivanje autorice

Od ispitanika je takoder zatraZzeno da ocijene vaZnost pojedinih strategija
ostvarivanja konkurentske prednosti za njihovu organizaciju (Grafikon 21), gdje su
mogli izabrati viSe ponudenih odgovora. Kao ponudeni odgovori navedeni su
strateSko planiranje, inoviranje ponude, implementacija poslovne kulture, izgradnja
prepoznatljivog turistickog proizvoda te inovativni marketinski pristup pri ¢emu je
ispitanicima ostavljena mogucnost visestrukih odgovora. Najveci broj poduzeéa, njih
preko 80% izjasnilo se za izgradnju prepoznatljivog turistiCkog proizvoda kao
klju¢nu strategiju ostvarivanja konkurentske prednosti. Pored navedenog, ispitanici

smatraju bitnim i inovativan pristup marketingu te implementaciju poslovne kulture.
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Grafikon 21 Vaznost pojedinih strategija u ostvarivanju konkurentske prednosti

(% odgovora)

Fleksibilni i inovativni marketinski pristup w 73%
Implementacija poslovne kulture _ 68%
Izgradnja prepoznatljivog turistickog proizvoda _ 82%
Stalno inoviranje ponude _ 53%
Bolje stratesko promisljanje _ 32%
T

Izvor: Istrazivanje autorice

Posljednja skupina pitanja odnosila se na uvodenje marketin$kih inovacija i
motive za poduzimanje takve aktivnosti (D13), gdje su takoder odabirali vise
ponudenih odgovora. Od ispitanika je zatrazeno da se izjasne jesu li tijekom tri
godine koje su prethodile istrazivanju uveli estetske promjene dizajna proizvoda i
usluga, nove medije ili tehnike promocije usluga poput oglasavanja na novim
medijima, uvodenja kartica lojalnosti, poboljSanog imidZa turistickog proizvoda i sl,
novih nacina plasiranja usluga na trziSte i novih kanala prodaje, novih nacina
odredivanja proizvoda i1 usluga i sl. Kako je razvidno iz grafikona 22, velina
ispitanika tijekom tri godine koje su prethodile istrazivanju uvodili su marketinske
promjene. Najzastupljenija promjena odnosi se na nove nacine plasiranja usluga i
nove kanale prodaje te nove medije odnosno tehnike promocije usluga. Novi nacini
odredivanja proizvoda i usluga te estetske promjene dizajna bile su manje

zastupljene.
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Grafikon 22. Marketinske inovacije anketiranih poduzeca (% odgovora)

MarketinSke promjene nisu uvodene

Novi nacini odredivanja proizvoda i usluga

Novi nacini plasiranja usluga i kanali prodaje
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Izvor: Istrazivanje autorice

Medu potencijalnim motivima za uvodenje marketinskih inovacija ispitanicima

su ponudene opcije povecanja trziSnog udjela, zadrzavanja postoje¢eg trziSnog

udjela, plasiranja usluga novim kupcima, te penetracije novih zemljopisnih trzista.

Grafikon 23. Motivi za uvodenje marketinskih inovacija (% odgovora)

Povecanje trzisSnog udjela

Penetracija novih zemljopisnih trzista i 19%

ZadrZzavanje postojeceg trziSnog udjela - 13%

41%

0% 10% 20% 30% 40%

50%

60%
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80%

Izvor: Istrazivanje autorice
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Kako je razvidno iz Grafikona 23, prevladavajué¢i motiv za uvodenje
marketin§kih inovacija medu anketiranim poduze¢ima bio je doseg odnosno
plasiranje usluga novim potroSadima (75%). Oko 41% ispitanika na uvodenje
marketinskih inovacija odlucilo se vodeno motivom povecanja trziSnog udjela dok je
za neSto manje od petine ispitanika prevladavajuéi motiv penetracija novih
zemljopisnih trziSta. Konac¢no, na posljednjem mjestu medu ponudenim odgovorima

ispitanici su svrstali zadrzavanje postojeceg trziSnog udjela.

5.2.2. Operacionalizacija modela istrazivanja

Imajué¢i navedeno u vidu, za potrebe istrazivanja formuliran je model

medusobno povezanih jednadzbi koji u opéem obliku poprima formu:

Konkurentska prednost; = a + byTretman (Upravljanje kreativnosti); +
b,Sjediste/Lokacija; + bsKvaliteta; + b,Iskustvo menadzera; + bsVelic¢ina; +

bgMarketinSke inovacije; + b,VlasniStvo; + bgVrsta poduzeta; + uy; (3)

Tretman; =
a + byKvaliteta; + b,Velic¢ina; + bzDiverzificiranost; +

b,Dijeljenje ideja i znanja; + bsPoticaji; + bgVrsta poduzeta; + u,; (4)

U jednadzbi (3) zavisna varijabla mjeri konkurentsku prednost poduzeca. U
mjerenju konkurentnosti koriStena su dva indikatora. Prvi indikator definiran je kao
razina profitabilnosti po zaposlenom. Prilikom njegovog odabira u obzir su uzeti
nalazi iz analize teoretske literature koji isticu kako je profitabilnost konacni
pokazatelj konkurentnosti. U konstruiranju pokazatelja konkurentnosti u obzir se
uzela 1 CcCinjenica da apsolutne vrijednosti profitabilnosti mogu imati velika
odstupanja s obzirom na veli¢inu poduze¢a te su vrijednosti profitabilnosti
normalizirane tako §to su podijeljene sa brojem zaposlenih unutar poduzeca. Pored
ovog pokazatelja, u analizi je koriSten 1 pokazatelj relativne profitabilnosti koji je
definiran kao omjer profitabilnosti poduzeca i prosjecne profitabilnosti u uzorku. Na

taj nacin uvazena je 1 druga bitna znacCajka konkurentnosti koja navodi kako je ista
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relativan koncept. KoriStenje dva pokazatelja omogucuje pored prethodno navedenih

prednosti i analizu robusnosti modela.

Medu nezavisnim varijablama primarna varijabla od interesa je pokazatelj
tretmana odnosno kategoricka varijabla koja poprima jedini¢nu vrijednost ukoliko je
poduzece uspjesno primijenilo neku od ranije opisanih metoda poticanja kreativnosti
kao Sto su brainstorming, uvodenje multidisciplinarnih ili raznolikih timova, rotacija
zaposlenika izmedu odjela unutar poduzeca, uvodenje financijskih i nefinancijskih
poticaja za razvijanje kreativnosti te osposobljavanje zaposlenika za razvoj novih
ideja i oslobadanje kreativnosti. Pozitivan i signifikantan koeficijent na ovoj varijabli

omogucio bi dokazivanje prve hipoteze istrazivanja Koja kako je istaknuto glasi:

H.: Postoji statisticki znacajna razlika u ostvarivanju konkurentske prednosti
poduzeca koja koriste sustav upravljanja organizacijskom kreativno$¢u i onih
koji to ne cine. Iz navedenog razloga ocekuje se pozitivan znak na ovoj

varijabli.

Nezavisne (kontrolne) varijable — ishodi$ne jednadzbe

Medu kontrolnim varijablama model ukljucuje:

Varijabla (X;) — sjediste (lokacija) poduzeca koja je definirana kao kategoricka
varijabla koja poprima jedini¢nu vrijednost ukoliko poduzeée posluje na jednoj
od lokacija definiranih kao nositelji turisticke ponude u Federaciji Bosne i1
Hercegovine 1 to Sarajevo, Mostar, Medugorje i Neum. Znacaj sjediSta za
profitabilnost 1 konkurentnost poduzeca viSeznacan je. SjediSte u turistiCkim
srediStima predstavlja izvor potraznje. Takoder, koncentracija poduzeca iz
odredenog sektora na zemljopisno bliskom podrucju sa sobom nosi i viSu
ponudu radne snage, mobilnost znanja izmedu poduzeca te ucinke prelijevanja
znanja 1 tehnologije. Pristup specijaliziranoj infrastrukturi olakSan je ukoliko se
veliki broj poduzeca iz istog sektora nalazi unutar zemljopisno koncentriranog
podrucja. Medutim, velika koncentracija poduzea moze takoder dovesti do
pojacanog intenziteta trziSnog natjecanja te posljedi¢no nize profitabilnosti. 1z

navedenog razloga nema prethodnog ocekivanja predznaka ove varijable.
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Varijabla (X2) — kvaliteta je kategoricka varijabla koja poprima jedini¢nu vrijednost
ukoliko se poduzeée izjasnilo da prilikom gradenja konkurentske prednosti
polaze vaznost na kvalitetu svojih usluga. Kako je ve¢ ranije navedeno odabir
konkurentskog profila ima implikacije za konkurentnost poduze¢a. Cjenovno
konkurentna poduzeéa prednost nad konkurentima mogu ostvariti pruzajuci
proizvod ili uslugu po nizoj cijeni od one koju nudi konkurencija. Iako je na
ovaj na¢in moguce povecati trzisni udio poduzeca, ukoliko postoji nemogucénost
daljnjeg snizavanja troSkova poslovanja takav vid konkurentnosti dolazi na
ustrb profitabilnosti. Natjecanje u kvalitativnom segmentu trziSta, pak,
omogucuje poduzeéima diferencijaciju od postojec¢ih rivala te ostvarivanje
iznadprosje¢nih povrata odnosno stopa profitabilnosti. Zbog navedenog
ocekivati je kako ¢e poduzeca koja u svom poslovanju polazu veéu paznju na

unaprjedivanje kvalitete ponude ostvarivati viSe stope profitabilnosti.

Varijabla (X3) — iskustvo menadzera je kontinuirana varijabla dobivena temeljem
odgovora ispitanika na pitanje o radnom iskustvu unutar sektora u kojem
poduzecée posluje. Veé¢ je Becker (1962) uveo razliku izmedu opceg ljudskog
kapitala (formalnog obrazovanja) i specificnog ljudskog kapitala (usavrSavanja
1 iskustva koje se stjece kroz radni vijek). Akumulirano iskustvo menadzera sa
sobom nosi 1 mreZzu poslovnih kontakata te mogucénost pravovremenog i
ispravnog reagiranja na promjene u okruzenju kao i poduzimanje svih radnji
relevantnih za uspjesno poslovanje i konkurentnost poduzeéa. Zbog navedenog

se ocekuje pozitivan predznak ove varijable.

Varijabla (X;) — velicina poduzeéa mjeri se brojem zaposlenika. U FBiH se razlikuju
dva zakona na temelju kojih se vrsi klasifikacija poduzeca: ,,Zakon o
racunovodstvu i reviziji u Federaciji Bosne i Hercegovine” i ,Zakonu o
poticanju malog gospodarstva“. Imaju¢i u vidu da su definicije poduzeca u
Bosni 1 Hercegovini utvrdene zakonima, nuzno je za potrebe istrazivanja
prihvatiti iste bez unoSenja bilo kakvih izmjena. Zbog postavljenih ciljeva
istrazivanja predlaze se koriStenje definicije i1z Zakona o racunovodstvu i
reviziji u Federaciji Bosne i Hercegovine (,,Sluzbeni glasnik BiH*“, broj 42/04).
Pravne osobe razvrstavaju se u ovisnosti od prosjeénog broja zaposlenih,

ukupnog godisnjeg prihoda i vrijednosti imovine utvrdene na dan sastavljanja
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financijskih izvjesStaja u poslovnoj godini. Poslovni subjekti moraju zadovoljiti
minimalno dva od tri navedena Kriterija, u istrazivanju je je koriSten prosjecan

broj zaposlenih i ukupni prihod.

Postojeca literatura nema jedinstveno stajaliSte o utjecaju veli¢ine poduzeca na
njegovu profitabilnost. Prema jednom shvacanju mala poduzeca su fleksibilna,
sklonija riziku i sukladno tome inovativnija §to im omogudéuje viSe razine
konkurentnosti i1 viSe stope profitabilnosti (Schumpeter, 1934). Prema drugom
shvacanju, mala poduzeca oskudijevaju resursima potrebnim za nadmetanje sa
konkurentima posebice u trziSnom segmentu u kojem inovacije predstavljaju
kljuénu konkurentsku prednost te ¢e veca poduzefa biti uspjeSnija i
konkurentnija (Schumpeter, 1942). Veli¢ina poduze¢a moze se povezati i sa
ekonomijama obujma koje poduzecu omogucuju snizavanje troSkova te samim
time i viSe stope profitabilnosti. Medutim, veli¢ina poduze¢a moze dovesti i do
diverzificiranosti ponude S$to negativno utje¢e na ekonomije obujma te
posljedi¢no na profitabilnost. Iz navedenog razloga nema prethodno o¢ekivanog

predznaka za ovu varijablu.

Varijabla (Xs) koja kontrolira uvodenje marketinskih inovacija konstruirana je kao
kategoricka varijabla. Poprima jedini¢nu vrijednost ukoliko je poduzece tijekom
tri godine koje su prethodile istrazivanju uvelo jednu od marketinskih inovacija
opisanih prethodnoj cjelini. Marketinske aktivnosti omogucéuju poduzecu
kontakt sa novim kupcima i novim zemljopisnim trZiStima. Takoder, na ovaj
nacin moguce je kod kupaca stvoriti percepciju o posjedovanju svojstava koja
proizvod diferenciraju od sliénih proizvoda konkurenata. 1z navedenog razloga

ocekuje se pozitivan predznak na ovoj varijabli.

Varijabla (Xs) - model ukljucuje kategoricku varijablu (Xg) koja poprima vrijednost
jedan ukoliko se radi o poduzecu koje pruza usluge smjeStaja. Na ovaj nacin
izdvajaju se ucinci vrste poduzeca odnosno kontrolira se za razliku izmedu

pruzatelja usluga smjestaja i pruzatelja ugostiteljskih usluga.

Varijabla (X7) — vlasnistvo je kategoricka varijabla koja poprima jedini¢nu vrijednost
ukoliko je poduzece u pretezito inozemnom vlasniStvu. Literatura o ponaSanju
poduzeca u zemljama SrediSnje 1 Jugoisto¢ne Europe tijekom protekla dva i pol

desetljeca obiluje primjerima pozitivhog utjecaja inozemnog vlasniStva na
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restrukturiranje i konkurentnost poduzeca. Strano vlasniStvo se u tom kontekstu
uobicajeno povezuje sa transferom znanja i tehnologije, uvodenjem suvremenih
i funkcionalnih poslovnih praksi, olak§anom pristupu kanalima dobave i prodaje
inozemnog vlasnika, pristupu financijskim, materijalnim i ljudskim resursima
tvrtke vlasnika. Navedeni u¢inci mogu prometnuti tvrtku u pretezito inozemnom
vlasni§tvu u trziSnog lidera te joj omoguciti dosezanje viSe razine
konkurentnosti. 1z navedenog razloga ocekuje se pozitivan predznak za ovu

varijablu.

Nezavisne (kontrolne) varijable — selekcijske jednadzbe

U jednadzbi (4) zavisna varijabla je prethodno definirana kategori¢ka varijabla

za poduzeca koja uspjesno primjenjuju metode poticanja kreativnosti.

Varijabla (Z;) — kvaliteta. Medu nezavisnim varijablama model ukljucuje ranije
opisanu kontrolnu varijablu za poduzeéa koja u trziSnom natjecanju naglasak
polazu na kvalitetu u selekcijskoj jednadzbi (Z1) kvaliteta. Natjecanje u
kvalitativnom segmentu trziS§ta zahtijeva od poduzeéa ulaganje napora u
inovacijske aktivnosti i trzi$nu diferencijaciju. 1z navedenog razloga u ovom
trziSnom segmentu moze se ocekivati veéa vaZnost kreativnosti nego za

poduzeca koja razvijaju cjenovnu konkurentnost.

Varijabla (Z;) - veli¢ina poduzeéa i u jednadzbi (4) definirana je kao broj
zaposlenika. Kako je ve¢ istaknuto s jedne strane, mala poduzeca odlikuje
fleksibilnost, odsustvo averzije prema riziku i Zelja za trziSnim probojem zbog
¢ega se medu njima moze ocekivati viSi stupanj inovativnosti te povezano s
njim 1 kreativnosti. S druge strane, mala poduzeca oskudijevaju resursima za
razvoj inovacija kao i onim bitnim za upravljanje kreativnosti poput sredstava
za razvoj sustava nagradivanja te se stoga ne moze a priori definirati ocekivani
predznak. Signifikantan koeficijent na ovoj varijabli sugerirao bi potvrdivanje

druge hipoteze istrazivanja koja glasi

H,: Postoje znacajne razlike u upravljanju organizacijskom kreativno$éu povezane s

veli¢inom poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu.
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Model ukljucuje tri kategoricke varijable definirane temeljem odgovora

ispitanika na pitanja o kreativnosti njihovih poduzeca.

Varijabla (Z,) - diverzificiranost konstruirana je temeljem odgovora ispitanika na
pitanja o sastavu njihovih timova te stavovima organizacije prema razli¢itosti.
Kako je istaknuto u drugoj cjelini poglavlja, raznolikost sa sobom nosi razlike u
razmiSljanju, stavovima prema pojavama i procesima u okruzenju kao i u znanju
koje pojedinac posjeduje. Poticanje raznolikosti u tom kontekstu moze
doprinijeti nastanku kreativnih ideja koje ¢e posluziti rjeSavanju problema koji
se stavljaju pred organizaciju. Varijabla poprima jedini¢nu vrijednost za one
organizacije u kojim postoje timovi pojedinaca razlic¢itih kulturnih, obrazovnih i
drugih obiljezja, organizacije koje u razvijanju ideja i1 rjeSavanju problema
koriste pomo¢ 1 vanjskih suradnika te organizacije koje poticu individualnu

raznolikost.

Druga varijabla koja je odrednica uspjeSnosti u upravljanju kreativnosti je

kategoricka varijabla (Zs)

Varijabla (Zs) - dijeljenje ideja i znanja. U drugoj cjelini poglavlja takoder je
istaknuto kako kreativni proboj nastaje nerijetko razmjenom ideja i znanja
izmedu pojedinaca unutar organizacije kao i izmedu zaposlenika organizacije 1
njihovog okruzenja. Slijedom navedenog organizacije koje imaju otvoren stav
prema dijeljenu ideja i znanja imaju vecu vjerojatnost uspjeha U razvijanju
novih ideja te povecanju svoje konkurentnosti. Varijabla poprima pozitivan
predznak za poduzeca u kojima postoji otvorena komunikacija i razmjena ideja
izmedu zaposlenika, u kojim se rjeSenja problema traze zajedni¢kim
generiranjem svih ideja clanova tima te u kojima organizacija podrzava
dijeljenje znanja i ideja unutar i izmedu odjela. Kao i u slu¢aju gornje varijable

1 ovdje se ocekuje pozitivan predznak.

Posljednja varijabla (Zs) koja se odnosi na kreativnost tiCe se sustava poticaja

zaposlenicima.

Varijabla (Zg) — poticaj zaposlenicima. U drugoj cjelini istaknuto je kako izbor

izmedu financijskih i1 nefinancijskih poticaja ovisi o prirodi samog pojedinca.
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Kategoricka varijabla koriStena u ovom slucaju poprima jedini¢nu vrijednost
ukoliko organizacija podrzava sustav nagradivanja, njeni zaposlenici smatraju
razinu motivacije za poticanje kreativnosti zadovoljavaju¢om te za one
organizacije u kojim zaposlenici smatraju sustav nagradivanja bitnom stavkom
za poticanje kreativnosti. | za ovu varijablu ocekuje se pozitivan predznak.
Prethodno predstavljene tri varijable imaju vaznost i u kontekstu dokazivanja

trece hipoteze istrazivanja. Kako navodi tre¢a hipoteza

Hs: Moguée je uspostaviti model organizacijske kreativnosti kojim se postize

konkurentska prednost poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu.

Predznak i signifikantnost pojedinih od gore navedenih varijabli te utjecaj
upravljanja kreativno§¢éu na konkurentnost poduzeca posluzit ¢e u dokazivanju
navedene hipoteze. Konacno, kao i u slucaju jednadzbe (3) i ovdje model ukljucuje
kategoric¢ku varijablu (Z3) koja kontrolira za ucinke specifi¢nosti pojedinih vrsta

poduzeca.

5.2.3. Rezultati istrazivanja

Model ukljucuje sve varijable objasnjene u prethodnoj cjelini. Tablica 20

donosi opis zavisnih 1 nezavisnih varijabli koriStenih u analizi.

Tablica 22. Opis varijabli

Zavisne varijable i varijable tretmana

Oznaka Naziv (Kratica) Opis
Y11 Pokazatelj konkurentnosti 1 (konk1) Profit po zaposlenom
Y12 Pokazatelj konkurentnosti 2 (konk2) Omjer profitabilnosti poduzeca i
prosjeéne profitabilnosti u uzorku
Yo Pokazatelj  uspjeSnosti  upravljanja | Kategoricka varijabla (1 — poduzece
kreativnosti  (kreatmng) — zavisna | uspje$no primjenjuje metode za

varijabla selekcijske jednadzbe i | poticanje Kkreativnosti tijekom tri
tretman  varijabla u  ishodi$noj | godine prije istrazivanja)
jednadzbi modela
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Nezavisne (kontrolne) varijable ishodiSne jednadzbe

Oznaka Naziv (Kratica) Opis

X1 Sjediste/lokacija poduzeca (lok) Kategoricka varijabla (1 — poduzece
locirano u nekom od turisti¢kih
sredista)

X5 Kvaliteta (kval) Kategoricka varijabla (1 — poduzece
u gradenju konkurentnosti vaznim
smatra kvalitetu ponude)

X3 Radno iskustvo menadzera (iskustvo) Godine radnog iskustva menadzera
poduzeca

X4 Veli¢ina poduzeca (vel) Broj zaposlenika

X5 Marketinske inovacije (mktino) Kategoricka varijabla (1 — poduzece
tijekom tri godine prije istrazivanja
uvelo marketins§ku inovaciju)

X5 Vlasnistvo (vlast) Kategoricka varijabla (1 — poduzece

je pretezito u inozemnom privatnom
vlasnistvu)

(kontrolne) varijable selekcijske jednadzbe

Z; Kvaliteta (kval) Kategoricka varijabla (1 — poduzece
u gradenju konkurentnosti vaznim
smatra kvalitetu ponude)

Z Veli¢ina poduzeca (vel) Broj zaposlenika

Z; Vrsta poduzeca (vrsta) Kategoricka varijabla (1 — poduzece
se bavi pruzanjem usluga smjestaja)

Z, Diverzificiranost (divz) Kategoricka varijabla (1 — poduzece
poti¢e individualnu i timsku
raznolikost u razvoju kreativnosti)

Zs Dijeljenje znanja i ideja (dideja) Kategoricka varijabla (1 — poduzece
potice dijeljenje znanja i ideja
unutar odjela, izmedu odjela i sa
vanjskim okruZenjem u razvoju
kreativnosti)

Zs Poticaji (poticaji) Kategoric¢ka varijabla (1 — poduzece

potice razvoj kreativnosti
financijskim i nefinancijskim
poticajima

Izvor: Istrazivanje autorice

U estimaciji ekonometrijskih modela nuZzna je provjera putem uvida u

relevantne modelske dijagnostike. Glavna pretpostavka je postojanje korelacije
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izmedu neobjasnjenih dijelova

regresijske jednadzbe.

selekcijske

regresijske jednadZzbe

Tablica 23. Rezultati istraZivanja

i

Zavisna varijabla konk1 konk2
Tretman
Kreatmng 11.70*** 5.48***
IshodisSna jednadzba
Lok 3.08** 1.44**
Kval -1.22 -0.58
Iskustvo 0.28** 0.13**
Vel -0.02 -0.01
Mktino 0.09 0.04
Vrsta 0.17 0.08
Vlast 4.09** 1.91**
Selekcijska jednadzba
Kval 0.53** 0.53**
Vel 0.04*** 0.04***
Vrsta -0.38 -0.38
Divz 0.61** 0.61**
Dideja 0.53*** 0.53***
Poticaji 0.55%** 0.55***

Dijagnostike modela

LR test neovisnih jednadzbi
Ho: p=0

chi®(1) = 11.75%**

chi®(1) = 11.75%**

Wald test
Hq: Koeficijenti zajedno=0

chi®(8) = 41.34**+

chi®(8) = 41.34**+

Broj opazanja

126

126

p

-1.68***

-1.68***

ishodis$ne

***x ** i * odnose se na 1%, 5% i 10% razinu signifikantnosti varijabli

Izvor: Istrazivanje autorice
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Rezultati dijagnostickih testova kao i rezultati procjene parametara sadrzani su
u Tablici 23. Iz prilozene Tablice razvidno je kako svi koeficijenti zadrzavaju
signifikantnost i predznak bez obzira na promjenu zavisne varijable. U obje
specifikacije test neovisnosti jednadzbi sugerira kako nema dovoljno dokaza za
prihvacanje hipoteze o odsustvu povezanosti neobjasnjenih dijelova selekcijske i
ishodiSne jednadzbe. Navedeni nalaz upucuje na postojanje endogenosti tretirane
varijable. Nulta hipoteza Waldovog testa za zajednicku nesignifikantnost varijabli
takoder je odbijena sa visokom vjerojatnos¢u. Zanimljiv nalaz je 1 predznak
koeficijenta p koji kontrolira povezanost neobjasnjenih dijelova dvaju regresija.
Negativan predznak ovog koeficijenta sugerira kako neobjaSnjeni Cinitelji koji
doprinose uspjeSnosti upravljanja kreativnosti koreliraju sa neobjasnjenim Ciniteljima
koji smanjuju konkurentnost poduzeca u uzorku. Relevantne dijagnostike pruzaju

potporu odabranoj specifikaciji i omogucuju interpretaciju rezultata.

PolaziSna tocka u interpretaciji rezultata je selekcijska jednadzba koja
procjenjuje ucéinak pojedinih varijabli na uspjeSnost upravljanja kreativnosti te
ujedno provodi selekciju poduzeca koja ulazu napore u upravljanje kreativnosti od
onih koji ne provode takve aktivnosti. 1z Tablice 23 razvidno je kako izuzev
kontrolne varijable za vrstu poduzec¢a sve ostale varijable imaju statisticki
signifikantan koeficijent sa pozitivnim predznakom. Magnituda koeficijenata je
gotovo jednaka u obje specifikacije. Polaze¢i od kontrole za kvalitetu moZe se
zakljuciti kako poduzeca koja u gradenju konkurentske prednosti naglasak polazu na
kvalitetu ponude imaju vecéu vjerojatnost uspje$Snog upravljanja sa kreativnosti.
Ovakav nalaz nije iznenaduju¢i ukoliko se uzme u obzir prethodno iznesene
argumente o vaznosti kreativnosti 1 inovacija za trziSno natjecanje kvalitetom.
Sukladno tome, poduzeéa u navedenom segmentu trziSta u kontinuiranoj su potrazi
za izvorima diferencijacije od rivala te stoga ulazu znatne napore u poticanje

kreativnosti i inovacijske aktivnosti.

Veli¢ina poduzeca takoder ima pozitivan predznak 1 statisti¢ki je signifikantna.
Ceteris paribus, dobiveni nalaz moze se protumaciti kao sukladan ranijoj pretpostavci
o lakSem pristupu resursima potrebnim za unaprjedivanje kreativnosti kao Sto su
ljudski, materijalni 1 financijski resursi. Nadalje, prethodni rezultat moguce je

dovesti u vezu i sa teoretskim pretpostavkama koje naglaSavaju ve¢e mogucénosti
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provodenja inovacijskih aktivnosti medu velikim poduzeé¢ima. Konac¢no, navedeni
nalaz sugerira kako ekonomije obujma pruzaju poduze¢ima vecu moguénost

alokacije resursa na poticanje kreativnosti.

Sve tri varijable koje kontroliraju poticajne odrednice kreativnosti statisti¢ki su
signifikantne sa pozitivnim predznakom. Dobiveni rezultati pruzaju potporu
postoje¢im istrazivanjima koja naglaSavaju znacaj kulturne, obrazovne 1 ine
raznolikosti na poticanje kreativnosti. Pored navedenog dijeljenje ideja i znanja
unutar odjela, izmedu odjela unutar organizacije te izmedu organizacije i njenog
okruzenja takoder doprinosi uspjeSnosti kreativnog procesa. Na uspjesSnost
upravljanja kreativnosti pozitivno utjeCu i poticaji poput financijskih nagrada ili

nefinancijskih poticaja.

U ishodiSnoj jednadZzbi manji broj varijabli ima signifikantnost. SjediSte
poduzecéa ima bitnu ulogu za ostvarenje konkurentske prednosti. Poduzeéa koja se
nalaze u turistickim srediStima profitabilniji su od rivala u ostalim mjestima.
Navedeno se moze dovesti u vezu sa aglomeracijskim eksternalijama poput pristupa
vecoj potraznji, kvalitetnije ponude radne snage ili olakSanog pristupa infrastrukturi.
Takoder, sjediSte u blizini poduzeca iz iste ili srodnih industrija pogoduje transferu
znanja odnosno ucincima prelijevanja izmedu poduzeca S§to posebice za mala

poduzeca predstavlja izvor konkurentske prednosti.

MenadZersko iskustvo ima pozitivan utjecaj na konkurentsku prednost
poduzeca. U ranijem dijelu disertacije istaknuto je kako iskustvo steCeno na radnom
mjestu menadzmentu pruza mogucénost pravovremene reakcije na promjene koje se
dogadaju u okruzenju organizacije te strateSko planiranje njenog razvoja. Iskustvo
ima vrijednost i prilikom rjesavanja konflikta unutar organizacije odnosno pokretanja
procesa poput upravljanja kreativnosti, unaprjedivanja konkurentnosti na postojeé¢im

1 penetracije novih trzista.

Pozitivan utjecaj na konkurentnost zabiljezen je i u slucaju vlasnistva poduzeca.
Iz dobivenih rezultata proizlazi kako poduzecéa u pretezitom inozemnom vlasniStvu
ostvaruju konkurentsku prednost nad konkurentima koje karakteriziraju drugi vidovi
vlasniStva. Dobiveni nalaz sukladan je dosadasnjim nalazima za ponasanje poduzeca

u zemljama sredisSnje 1 jugoistocne Europe prema kojima se inozemno vlasniStvo
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vezuje uz restrukturiranje i poboljsanje konkurentnosti poduzeca, transfer najbolje
svjetske prakse, olakSan pristup distributivnim i opskrbnim mrezama vlasni¢kog

poduzeca te uklanjanje financijskih i materijalnih barijera izgradnji konkurentnosti.

Najvazniji dio ishodisSne jednadzbe predstavlja nalaz vezan uz upravljanje
kreativnosti odnosno njegov utjecaj na konkurentsku prednost poduzeca. U obje
specifikacije koeficijent je statisticki signifikantan sa pozitivnim predznakom. Iz
dobivenog rezultata moze se zakljuciti kako uspje$Sno upravljanje kreativnos$céu
doprinosi unaprjedivanju konkurentske prednosti. Kako je istaknuto u ranijim
dijelovima poglavlja oslobadanje organizacijskog kreativnog potencijala omogucava
iznalazenje inovativnih rjesSenja problema te na taj nacin diferencijaciju poduzeca od
njegovih rivala, poboljSanje konkurentske prednosti i1 ostvarivanje iznadprosjecnih

povrata.

Sumirajuc¢i dobivene rezultate potrebno se osvrnuti na hipoteze istrazivanja
odnosno procijeniti pruzaju li rezultati dovoljno dokaza za prihvacanje odnosno
odbijanje pojedinih hipoteza istrazivanja. Istrazivanje upucuje kako uspjesno
upravljanje kreativnosti pozitivno utjeCe na konkurentsku prednost poduzeca.
Poduzeca koja primjenjuju upravljanje kreativnosti imaju 11.700 KM viSu razinu

profita po zaposlenom, te 5.48 % viSu razinu omjera vlastite profitabilnosti sektora.
Navedenim nalazom dokazana je prva pomocéna hipoteza istraZivanja.

Iz dobivenih rezultata moze se takoder zakljuciti kako veca poduzeca imaju
vecu vjerojatnost uspjeSnog upravljanja kreativnosti §to se moze objasniti olak§anim
pristupom ljudskim, materijalnim i financijskim resursima. Povecanje zaposlenosti za
jednu jedinicu (jednog djelatnika) povecava vjerojatnost uspjeSnog upravljanja

kreativnosti za 0.04 %.
Navedenim nalazom dokazana je druga pomocéna hipoteza istraZivanja.

Iz rezultata istrazivanja proizlazi kako poticanje individualne raznolikosti,
formiranje timova koji okupljaju pojedince razli¢itih kulturnih, obrazovnih i inih
obiljezja te suradnja sa stru¢njacima iz organizacijskog okruzenja povecavaju
vjerojatnost uspjeSnog upravljanja kreativnosti Sto pak pogoduje unaprjedenju
konkurentske prednosti poduzeca. Vjerojatnost uspjesnog upravljanja kreativnoséu je

61 % veca za poduzeca koja se koriste navedenim mjerama. Istovjetan ucinak
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ostvaruju organizacije koje poti¢u dijeljenje znanja i ideja unutar odjela, izmedu
organizacijskih odjela kao i izmedu organizacije i okruzenja. KoriStenjem ovih mjera
vjerojatnost uspjeSnog upravljanja kreativnoSéu povecava se za 58 %. Konacno,
organizacije koje se u poticanju kreativnosti oslanjaju na sustav nagradivanja imaju

55 % vecu vjerojatnost uspjeSnog upravljanja kreativnoscu.
Navedenim nalazom dokazana je treéa pomocéna hipoteza istraZivanja.

Temeljem dokaza tri pomoéne hipoteze istrazivanja moze se zakljuciti kako je
dokazana glavna hipoteza istraZivanja H,: Postoji pozitivna povezanost izmedu
organizacijske kreativnosti i konkurentske prednosti poduzeéa u turizmu i

ugostiteljstvu.

5.2.4. Model utjecaja upravljanja kreativhoscu u cilju ostvarivanja
konkurentske prednosti

Nove teorije rasta poduzeéa temelje se na ostvarivanju konkurentske prednosti
primjenom novih kreativnih metoda, procesa, usluga i uvodenjem kreativnih rjesenja

u poslovanju. Slika 36. prikazuje model istrazivanja vezan uz pomo¢nu hipotezu

H3: Moguée je uspostaviti model organizacijske kreativnosti kojim se postize

konkurentska prednost poduzeéa u turizmu i ugostiteljstvu.

koji bi se primjenjivao u praksi i odnosi se na upravljanje kreativnos$éu u cilju
ostvarivanja konkurentske prednosti. Moguc¢nost poduzeca da kontinuirano upravlja
kreativno$¢u ovisi i o gospodarskoj grani, u provedenom empirijskom istrazivanju
poduze¢a u turizmu 1 ugostiteljstvu. Primjenjujuéi ranije opisanu metodologiju
definiran je konacan model promatrajuci razli¢itosti i u¢inke upravljanja i poticanja
individualne, timske i organizacijske kreativnosti, te prediktora koji imaju izravan

utjecaj na ostvarenje konkurentske prednosti.

Na slici 36. prikazan je konaéni model istrazivanja — Model utjecaja upravljanja

kreativno$céu.
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Rezultati istrazivanja vezani uz hipotezu Hj; pokazali su da kako bi se ostvarila

konkurentska prednost poduze¢a mogu upravljati kreativnoSéu na nacin da poticu:

Individualnu kreativnost Cije postojanje je uvjetovano sposobnoscu kreativnog
razmis$ljanja, intelektualnim kapacitetom, motivacijom i slobodom odluc¢ivanja
djelatnika. U kontekstu ostvarivanja konkurentske prednosti poti¢e se
razvijanjem kreativnih vjeStina implementacijom kreativnih tehnika za
stvarenje novih ideja i u samom procesu rjeSavanja problema, nadalje bitna je
otvorenost u komunikaciji koja podrazumijeva slobodan protok ideja i

informacija te financijsko i nefinancijsko nagradivanje djelatnika.

Timsku kreativnost za koju je bitno da djelatnici imaju sklonost prema
kreativnosti, djeljenju znanja, da postoji povjerenje unutar ¢lanova tima kao i
slobodan protok informacija. Kako bi imala utjecaj na konkurentsku prednost
bitno je poticati uporabu tehnika i procesa sublimacije znanja i kreativhog
rjeSavanja problema, jako bitna stavka je raznolikost tima za koju je
istrazivanje potvrdilo jafinu veze, konstantna edukacija djelatnika, kao i

jacina veze financijskih i nefinancijskih poticaja.

Te za organizacijsku kreativnost od presudnog je =znacCenja dodjela
kompatibilnih zadataka kreativnim djelatnicima, organiziranje treninga za
povecavanje kreativnosti 1 koriStenje organizacijskih ¢initelja koji imaju efekt
na kreativni uradak. Za poduzeca koja teze postizanju konkurentske prednosti
bitna je izradba strategije sa fokusom na razvoju nematerijalne imovine, zatim
djeljenje znanja unutar svih organizacijskih cjelina poduzeca, kontinuitet rada
i posjedovanja ceritifikata kvalitete usluge, te kreativna organizacijska kultura

koja ima pozitivan utjecaj na kvalitetu usluge i inovacije proizvoda/usluga.

Sve tri komponente izravno pozitivno utjecu na kvalitetu usluge i1

implementaciju inovacija proizvoda/usluga koje takoder izravno pozitivno utjecu na

ostvarenje konkurentske prednosti. Istrazivanje je ukljucilo i niz kontrolnih varijabli

za koje dobiveni rezultati sugeriraju da vlasnistvo, lokacija i iskustvo menadzmenta

pored upravljanja kreativnosti imaju presudnu ulogu u formiranju konkurentnosti

poduzeca.
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5.2.5. Ograni€enja istrazivanja

Istrazivanja vezana uz organizacijsku kreativnost koja se provode u svijetu
primjenjuju razli¢ite metode i procese poticanja i mjerenja, te je stoga iznimno teSko
uporedivati rezultate istrazivanja. Prema Globalnom indeksu inovativnosti za 2016.
godinu Bosna i Hercegovina se nalazi na 87. mjestu najinovantinijih gospodarstava
svijeta. Istrazivanje u ovom radu je provedeno na teritoriju Federacije Bosne i
Hercegovine, dakle nije radeno na teritoriju Republike srpske i Distrikta Brcko.
Jedan od glavnih razloga zbog kojeg je istrazivanje ograni¢eno samo na teritoriju
Federacije Bosne i Hercegovine jeste i necuskladenost zakonske regulative i
neuskladenost istrazivane problematike. Stoga je i jasna prepreka sa kojom se
susreéu organizacije a to je svakako i visok rizik ulaganja u istrazivanu

problematiku.

Pored navedenog u Federaciji Bosne i Hercegovine bitno je istaknuti problem
neadekvatnog konteksta (lokalnog, regionalnog i globalnog) za razvoj kreativnosti
kao S§to je, primjerice, izgradnja drusStvenog i zakonskog okvira za poticanje

kreativnosti i inovativnosti.

U ograni¢enjima jo§ svakako treba navesti da je svaku organizaciju predstavljao
samo jedan od manjeg ili veCeg broja menadzera unutar organizacije. Istrazivanje
nije provedeno na ostalim zaposlenicima. Spomenuto predstavlja odredeni nedostatak
budu¢i da stajaliSte jednog menadzera ne predstavlja nuZzno stajaliSte ostatka
menadZzmenta i zaposlenih unutar organizacije. Svaka osoba daje svoje subjektivno
misljenje koje ne mora nuzno ocrtavati stajaliSte vec¢ine. Ispitanici koji su sudjelovali
u istrazivanju, prema njihovom misljenju, poznaju poslovanje svoje organizacije, te
su zamoljeni da Sto objektivnije daju svoje stavove o postavljenim pitanjima u

upitniku.
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6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U suvremenom ekonomskom okruzenju opstanak poduzecéa zahtijeva ulaganje
iznimnih napora u kontinuirano unaprjedivanje konkurentskih prednosti. Izazov s
kojim se poduzeca suocavaju pocinje ve¢ kod odabira modela s kojim se upustaju u
trziSnu utakmicu sa svojim konkurentima. Dok pojedina poduzeéa svoj trzis$ni put
grade nastoje¢i ponuditi proizvode jednake kvalitete kao konkurenti po nizoj cijeni
druga poduzeca nastoje ostvariti konkurentsku prednost ulaganjem u unaprjedivanje
kvalitete svoje ponude. Intenzitet trziSnog natjecanja dodatno pojacan globalizacijom
ekonomske aktivnosti vezuje opstanak poduzeca uz sposobnosti diferencijacije od
konkurenata odnosno razvoja novih proizvoda, usluga, na¢ina komunikacije sa
klijentima, distribucijskih kanala ili odnosa s dobavlja¢ima. Kako postojeca
istrazivanja ukazuju presudnu ulogu u razvoju inovacijskih aktivnosti ima kreativnost
koju organizacija posjeduje odnosno sposobnost oslobadanja kreativnog potencijala
zaposlenika i upravljanje njime u svrhu rjeSavanja izazova koji se postavljaju pred

organizaciju.

UspjeSno upravljanje kreativnosti kompleksan je 1 zahtjevan proces koji
iziskuje kreiranje okruZenja koje ¢e potaknuti kreativnost zaposlenika. Postojeca
istrazivanja ukazuju kako se kreativnost oslobada u okruzenjima koja odlikuje
razlic¢itost sudionika, sloboda dijeljenja znanja i ideja te sustav odgovarajucih
poticaja. Takva okruzenja cCesto podrazumijevaju ispitivanje granica postojecih
sustava, propitivanje autoriteta te odstupanje od zadanih normi ponaSanja 1
djelovanja unutar organizacije. Pred organizacijama koje nastoje izgraditi uéinkovit i
uspjeSan sustav upravljanja kreativnosti te na taj nacin unaprijediti svoju
konkurentnost postavlja se stoga izazov izgradnje poticajnog okruzenja uz

istovremeno zadrzavanje organizacijskog sklada 1 o€uvanje sustava postoje¢ih normi.
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6.1. Rezultati teorijskog dijela istrazivanja

Teorijski dio doktorske disertacije temeljen je na definiranju problema i
predmeta istrazivanja, postavljanju ciljeva istrazivanja kao i radnih istrazivackih
hipoteza,metodologiji i strukturi samog istrazivanja. Nakon uvodnih razmatranja
proucavan je koncept kreativnosti, razumijevanje i detaljno razmatranje
kompleksnosti samog pojma. Utvrden je cijeli niz razli¢itih ¢imbenika iz mikro ali i
makro okruzenja, koji na razli¢ite na€ine i u razli¢itim omjerima utjecu na daljnji
razvoj kreativnosti. Od motivacije za stvaranjem novih proizvoda i usluga, kadrovske
strukture, inovacijskog potencijala, strategija vodenja organizacije, primjene
kreativnih tehnika, usvajanja novih znanja, pa sve do stupnja demokratizacije,

kvalitete infrastrukture, zakonodavnog i pravnog sustava.

U daljnjim razmatranjima razvidno je da se kreativnost namece kao nuZna
potreba u kontekstu opstanka i napredovanja organizacija. Brzi rast, stalne promjene,
globalizacija, informiranost korisnika usluga rezultiraju enormnim svakodnevnim
promjenama na trziStu. Poticanje kreativnosti unutar organizacije nije moguce bez
kvalitetnog upravljanja promjenama, kao niti bez generiranja znanja i kreativnih

rjeSenja. Brzi rast zahtijeva sve ¢es§c¢e tehnoloSke i proceduralne promjene.

Teorijska razmatranja su rezultirala zakljuckom da je za sami opstanak
organizacija u turizmu i ugostiteljstvu, posebice za ostvarivanje konkurentske
prednosti, bitan fokus na poticanju neopipljive imovine, u ovoj doktorskoj disertaciji
upravo istrazivane kreativnosti, znanja i kvalitete usluge. Upravljanje temeljeno na
poticanju kreativnosti gradi osnovu koja kreira sigurnije poslovanje u budu¢nosti,

stvara ¢vrste temelje razvoja i ostvarivanja konkurentske prednosti.

Temeljem teorijskog dijela istrazivanja izdvajaju se i odredene preporuke za
menadzere/vlasnike/poduzetnike poduzeéa u turizmu i ugostiteljsvu. Kreativnost je
za suvremenu organizaciju okosnica daljnjeg razvoja. U kontekstu upravljanja bitno
je fokusirati se, prepoznati i vrednovati kreativne djelatnike. Kreativnost se mora
promatrati kao aktivnost koja se motivira razli¢itim poticajima u cilju otvarivanja
konkurentske prednosti, stvaranja novih proizvoda i usluga, te pozicioniranja na
trziStu. Kreativna klima je od presudnog znacaja za stvaranje uvjeta potrebnih za

implementaciju kreativnosti. Pravila poslovanja i ponaSanja su se znatno promjenila
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u kontekstu da sam kapital nije toliko znacajan koliko je znacajno kreiranje novih
vrijednosti, novog znanja i eksploatacije vrijednosti znanja. Koordinacija pojedinaca
i timova, slobodan protok informacija i znanja, komunikacijsko i tehnolosko
umrezavanje, omogucavanje samostalnosti u donosenju odluka su neke od bitnih

stavki uspjesnog upravljanja.

Unutar doktorske disertacije istrazivani su razli¢iti modeli, metode i pristupi
razumijevanja kreativnosti. Od povijesnog pristupa trendovima kreativnosti, preko
osobnih psihometrijskih metoda i modela psihologije, pa sve do suvremenog

ekonomskog pristupa.

Teorijski dio procavanja postizanja konkurentske prednosti rezultirao je
zaklju¢kom da za suvremenu organizaciju presudno poticanje oranizacijskih kljuénih
sposobnosti, vlastite kreativnosti, znanja i inovacija kako postoje¢ih tako i buduéih
poslovnih rjesenja. Na osnovu konkurentske prednosti determiniraju se sve daljnje
odrednice uspjeha poslovanja poduzeca, kao i prikladnost pojedinih aktivnosti
poslovanja. Kako bi se ostvarila konkurentska prednost teorijski rezultati istrazivanja
ukazuju da je nuzno oblikovanje odgovarajuce strategije, razumijevanje znacaja
strateSkog promisljanja i isti¢e se znacCaj uloge menadzmenta poduzeca. Cijeli niz
aktivnosti dovodi u korelaciju ulogu menadZmenta 1 ostvarivanja konkurentske
prednosti. Od detaljnog proucavanja konkurencije, istrazivanja i prepoznavanja
navika korisnika usluga, kvalitetnog wupravljanja raspoloZivim resursima i
svakodnevnim traganjem za novim izvorima pa do poticanja jacanja uloge svih
zaposlenih u procesu ostvarivanja konkurentske prednosti. Konstantan rad na
poticanju 1 razumijevanju kreativnhog ponaSanja zaposlenika je sasvim sigurno
okosnica ostvarivanja konkurentske prednosti svih poduzeca, pa tako i poduzeéa u

turizmu i ugostiteljstvu.

6.2. Rezultati empirijskog dijela istrazivanja

UspjeSno upravljanje kreativnosti kompleksan je 1 zahtjevan proces koji
iziskuje kreiranje okruzenja koje ¢e potaknuti kreativnost zaposlenika. Postojeca

istrazivanja ukazuju kako se kreativnost oslobada u okruzenjima koja odlikuje
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razli¢itost sudionika, sloboda dijeljenja znanja i ideja te sustav odgovarajuéih
poticaja. Takva okruzenja cesto podrazumijevaju ispitivanje granica postojecih
sustava, propitivanje autoriteta te odstupanje od zadanih normi ponaSanja i
djelovanja unutar organizacije. Pred organizacijama koje nastoje izgraditi u¢inkovit i
uspjeSan sustav upravljanja kreativnosti te na taj nacin unaprijediti svoju
konkurentnost postavlja se stoga izazov izgradnje poticajnog okruzenja uz

istovremeno zadrzavanje organizacijskog sklada i oCuvanje sustava postoje¢ih normi.

Cilj ove doktorske disertacije bio je provesti empirijsko istrazivanje utjecaja
upravljanja kreativnosti na konkurentsku prednost poduzeca sektora turizma i
ugostiteljstva u Federaciji Bosne i Hercegovine. U tom kontekstu istrazivanje je
nastojalo utvrditi postojanje veze izmedu upravljanja kreativnosti i konkurentske
prednosti (H1), utjecaja veli¢ine poduzeca na upravljanje kreativnosti (H2) te
mogucnosti razvoja modela za upravljanje kreativnosti u svrhu izgradnje
konkurentske prednosti (H3). PonaSanje poduzeca u Bosni i Hercegovini opcenito, a
posebice u sektoru turizma i ugostiteljstva relativno je neistrazen fenomen. Problem
je jo$ naglaSeniji ukoliko se govori o inovacijskim aktivnostima 1 poticanju
kreativnosti u usluznom sektoru u cjelini i sektoru turizma i ugostiteljstva gdje ne

postoje relevantna istrazivanja.

Rezultati prikupljeni provedbom anketnog istrazivanja sugeriraju kako
anketirana poduzeca pretezito ulazu napore u upravljanje kreativnoscu. Zadovoljstvo
radnim mjestom, osjecaj ispunjenosti poslom kao i financijski poticaji imaju bitnu
ulogu za poticanje individualne kreativnosti. S druge strane, raznolikost radnih
skupina, dijeljenje ideja izmedu clanova timova i1 suradnja sa okruZenjem djeluju kao
poticajni faktori za ispoljavanje individualne kreativnosti. Daljnjom analizom
dobivenih odgovora moze se ste¢i dojam kako prema stavovima ispitanika mnoge
organizacije podrzavaju raznolikost i1 dijeljenje ideja deklarativno dok u praksi
slijede prakticni nacin rjeSavanja problema te ne gledaju blagonaklono na

ispoljavanje misljenja.

Rezultati ekonometrijske analize pruZzaju potporu svim hipotezama istrazivanja.
Dokazan je pozitivan utjecaj kreativnosti na konkurentsku prednost kao 1 veli¢ine

poduzeca na upravljanje kreativnosti. Istrazivanje je takoder identificiralo i nekoliko
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kanala koji doprinose uspjeSnosti upravljanja kreativnosti. Pored ovih nalaza
istrazivanje je ukljucilo i niz kontrolnih varijabli ¢iji rezultati sugeriraju kako
vlasnistvo, lokacija 1 iskustvo menadzmenta pored upravljanja kreativnosti imaju

presudnu ulogu u formiranju konkurentnosti poduzeca.

Danasnja poduzecéa, a u provedenom istrazivanju poduzeéa u turizmu i
ugostiteljstvu imaju jednu potpuno novu dimenziju poslovanja 1 drustvenu
odgovornost. Vrijeme koje dolazi svakako ¢e na odredeni nadin jo§ viSe Siriti
kreativnu lepezu potrebnih znanja neophodnih za koriStenje raspolozivih resursa u
suvremenim trziSnim uvjetima, te na odredeni nacin stvarati bolju percepciju razvoja

poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu.

6.3. Preporuke za buducéa istrazivanja

Istrazivanje provedeno u ovom radu bitno je ukazalo na potrebe detaljne analize
1 znacaja organizacijske kreativnosti u korelaciji sa konkurentskom predno§¢u usljed
poslovanja suvremenih organizacija u dinami¢nim i neizvjesnim trziSnim uvjetima.
Iako je vaznost poticanja kreativnosti 1 znacaj ostvarivanja konkurentske prednosti
sve viSe prepoznat unutar menadZmenta suvremenih organizacija, teSko je odgovoriti
i stalno se prilagodavati konstantnim organizacijskim promjenama. Poslovanje
poduzeca uvjetovano konstantnim promjenama 1 turbulentnom okruZzju na
suvremenom trziStu oblikuje modele za prezivljavanje poduzeca na rubu kaosa. Kao
Sto autor (Florida, 2002.) zakljucuje: “Najveci problem koji ¢e okarakterizirati doba
koje nam predstoji jesu neprestane trzavice izmedu kreativnosti i organizacije®.
Istrazivanje je dokazalo i znalaj poticanja odredenih aktivnosti nuznih za daljnji
razvoj organizacija u kontekstu ostvarivanja konkurentske prednosti. Posebice
ustupanja dovoljno slobode i ovlasti dionicima sa ciljem kreativnog razvoja
poslovanja, otvorenosti u rjeSavanju problema, materijalnih i nematerijalnih nagrada
za kreativni i inovativni pristup podjednako pojedincima ali i timovima, sustavnoj
podrSci pri preuzimanju odredenih rizika, kao 1 upravljanju kreativnim ljudskim

potencijalima.
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Pored spomenutog potrebno je istaknuti i preporuku da bi se sli¢no istrazivanje
trebalo provesti i na zaposlenicima poduzeca u turizmu i ugostiteljstvu, buduéi da je
istrazivanje u ovoj disertaciji fokusirano samo na menadzment organizacije na svim

razinama.

Radom se nastoji razjasniti samo jedan od aspekata ostvarivanja konkurentske
prednosti odnosno korelacije i ovisnosti izmedu poticanja i razvoja organizacijske
kreativnosti i ostvarivanja konkurentske prednosti. Svakako je potrebno istaknuti da
bi bilo korisno i nuzno provesti sli¢no istrazivanje upoduze¢ima koja posluju u

drugim gospodarskim granama.
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T - Hlinois Institute of Technology

ISO — International Organization for Standardization

MBO — Management by objectives

MR — Management by rewards

MVTEO — Ministarstvo vanjske trgovine i ekonomskih odnosa

NASA - National Aeronautics and Space Administration

ROI — Revenue of Investments

R&D — Research & Developement

SPSS - Statistical Package for the Social Sciences

TQM — Total Quality Management

UNCTAD - United Nations Conference on Trade and Developement
UNDP — United Nations Development Programme

UNESCO - United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization
UNICEF - United Nations International Children’s Emergency Fund

WEF — World Economic Forum
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PRIVITCI

PRIVITAK A — Anketni upitnik

\\ SVEUCILISTE U RIJECI UNIVERSITY OF RUEKA

- ™ FAKULTET ZA MENADZMENT U TURIZMU | UGOSTITELISTVU
FACULTY OF TOURISM AND HOSPITALITY MANAGEMENT
QPATUA, HRVATSKA CROATIA

ANKETNI UPITNIK

(ispunjava menadzment)

Postovani,

Ovaj upitnik je instrument empirijskog istrazivanja i provodi se za potrebe izrade doktorske
disertacije ,,Organizacijska kreativhost i konkurentska prednost poduzec¢a u turizmu i
ugostiteljstvu® a u sklopu doktorskog studija MenadZzment odrzivog razvoja.

Upitnik se sastoji od:

1. Osnovne karakteristike organizacije i menadzmenta

2. Organizacijska kreativnost (individualna, timska i organizacijska)
3. Metode poticanja kreativnosti

4. Konkurentska prednost

Pitanja se odnose na VaSu percepciju organizacijskih koncepata u poduzecu u kojemu
radite. Molim Vas da odgovorite na sva pitanja. Upitnik je u potpunosti anoniman, a podaci
¢e se koristiti isklju€ivo za potrebe rada te nece biti pojedinacno prikazivani.

Ukoliko imate dodatnih pitanja ili nejasno¢a, molim Vas da mi se obratite na broj mobitela

063/242-259 ili e-mailom na adresu danijelamadzar@gmail.com

Unaprijed zahvaljujem na susretljivosti i razumijevanju.

Danijela Madzar, mr.sc.
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Molim Vas da Vase odgovore upisete u posebno osjencana polja (upisom 'x' za Zeljeni izbor) ili upisete broj.

A.) OSNOVNE KARAKTERISTIKE ORGANIZACIJE:

Al.

A2.

A3.

A4.

AS5.

A6.

AT.

Broj stalno zaposlenih u Vasem poduzecéu

Ukupan profit Vaseg poduzec¢a u 2015. godini KM

Ukupan prihod Vaseg poduzec¢a u 2015. godini KM

Tip vlasnistva:

1) Vecinski domace privatno vlasnistvo
2) Vecinski inozemno privatno vlasnistvo
3) Drzavno vlasnistvo

4) Ostalo (navesti tip vlasniStva)

Vase poduzece posluje:

1) Do 5godina
2) 0Od 5do 20 godina
3) Vise od 20 godina

Vase poduzece je razvrstano kao:

1) Hotelii sli€an smjestaj*

2) Odmaralista, objekti za kra¢i odmor

3) Kampovi

4) Ostali smjestaj

5) Restoran i ostali objekti za pripremu i usluzivanje hrane

*Ako je u prethodnom pitanju A6. Vas odgovor 1) kategorizacija poduzeca je:

1) 2 *%*
2) 3 *kk
3) 4 *kkk
4) 5 *kkkk

OSNOVNE KARAKTERISTIKE MENADZMENTA:

A8.

Hijerarhijska razina na kojoj ste trenutno zaposleni:

1) Najvisa razina menadzmenta
2) Srednja razina menadzmenta
3) Najniza razina menadzmenta

HINIEIEN NN NI

NI

NN
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A9.

A10.

All.

Vas stupanj obrazovanja:

1) SSS
2) VSS

3) Magisterij
4) Doktorat

Vase radno iskustvo je godina

Vas spol je:

1) Zenski
2) Muski

B.) ORGANIZACIISKA KREATIVNOST

Molim da pazljivo procitate svaku od sljedecih tvrdnji te da date svoje misljenje za slijedece situacije, koristeci

liestvicu od 1 do 5 gdje je:

B1.

B2.

B3.

B4.

B5.

B6.

B7.

B8.

B9.

B10.

B11.

B12.

B13.

B14.

B15.

B16.

(1) - U potpunosti se ne slazem

(2) — Ne slazem se

(3) - Niti se slazem, niti se ne slazem
(4) - Slazem se

(5) - U potpunosti se slazem

INDIVIDUALNA KREATIVNOST

Vjerujem da me moje individualne osobine Cine kreativnijim na
radnom mjestu.

Zainteresiran/a sam za svoj posao.

Moj posao me ispunjava.

Moje prijadnje iskustvo €ini me kreativnijim na radnom mjestu.
Misljenje ostalih kolega ima pozitivan utjecaj na moju individualnu
kreativnost.

Razna pitanja i problemi ne ometaju moj fokus na stvarni posao.
Siguran sam da mogu razviti kreativne ideje koje u konacnici vode
rijeSavanju problema.

Motiviran/a sam da implementiram rjeSenja.

Na probleme viSe gledam kao na prilike nego kao na prijetnje.
Svakodnevna rutina ne utje€e na moju kreativnost.

Izbjegavam se striktno drzati pravila.

Nastojim pristupati problemima na racionalan nacin.

Vremenski pritisak zna¢ajno utjeCe na moju kreativnost.

Visina plac¢e znacajno utjeCe na moju kreativnost.

Radna okolina pozitivno utjece na rjeSavanje problema.

Radna okolina pozitivno utje€e na implementaciju novih rjeSenja.

1)

Do ooooood

)

Do ooooood

®3)

Do ooooood

HINIEIN

z 00O

(Y I Iy I O

—
Ul
~

(Y I Iy I O
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TIMSKA KREATIVNOST
B17.  Kolika je veli¢ina Vaseg tima? Molim upisati broj: zaposlenih

“m @ & @

—~
Ul
~

B18.  Moj tim je raznolik (razli¢it obrazovni i kulturni identitet, pristupi, stlovi ] [ O O U
razmis$ljanja i sl.).

B19. Kada je potrebno moj tim angaZira vanjskog stru¢njaka. 1 OO O O O

B20.  Medusobno imamo ugestalu i otvorenu komunikaciju. 1 OO O O O

B21. Kada trazimo rjeSenje problema generiramo sve zajednicke ideje prije [ ] [ [1 [ [
nego $to izaberemo jednu.

B22.  Postoje odredeni konflikti izmedu nekih ¢lanova tima. O O O O O

B23.  Radije sudjelujem u radu sa kolegama nego sam/a. 1 OO O O O

B24.  Radije sudjelujem u dono$enju odluka sa kolegama nego sam/a. 1 OO O O O

B25.  Svi ¢lanovi tima slobodno iznose svoje ideje jedni pred drugima. 0 OO0 O O O

B26.  Dovoljno smo motivirani kako bi bili $to kreativniji. O O O O O

B27. Razlitita miglienja i stavovi pozitivno utje¢u na motivaciju unutartima.  [] [ [ [1 [
ORGANIZACIJSKA KREATIVNOST u periodu od 2012.- 2015. @) 2 3) 4) (5)

B28.  Moja organizacija jasno dijeli viziju i cilieve sa svojim djelatnicima. 0 OO0 O O O

B29. U mojoj organizaciji se postavljaju jasni cilievi za inovacije (uvodenje 1 OO O O O
novih ideja i usluga).

B30. Moja organizacija podrzava sustav nagradivanja (motivacija, 1 OO O O O
financijske i eticke nagrade).

B31. Unutar organizacije se primjenjuju praktiéni nagini rieavanja 0 OO0 O O O
problema

B32.  Moja organizacija primjenjuje tehnike kojima povecava motivaciju 0 OO0 O O O
djelatnika.

B33.  Organizacija jasno podrzava slobodu izno$enja novih ideja. 1 OO O O O

B34. Moja organizacija osigurava sve resurse potrebne djelatnicima za 1 OO O O O
implementaciju rjeSenja.

B35.  Unutar organizacije se podrzava individualna razli¢itost. O O O O O

B36. Moja organizacija podrzava dijeljenje znanja (putem 0 OO0 O O O
formalnih/neformalnih sastanaka).

B37.  Da bismo rijesili probleme u jednom odjelu slobodno trazimo ideje od 1 OO O O O
drugog odjela.

B38.  Organizacija podrzava otvorenu komunikaciju izmedu zaposlenih (npr. [ ] [ [ [1 [
otvorenu razmjenu ideja).

B39.  Svakodnevno rjeSavanje problema ne utjece na razmisljanje o 0 OO0 O O O

buduénosti.

C. METODE POTICANJA KREATIVNOSTI

Da li je Vasa poduzece koristilo neku od sljedec¢ih metoda poticanja kreativnosti medu zaposlenicima u
periodu od 2012. - 2015.godine i ako jeste koliko je smatrate uspjeSnom?

Metoda koristena i: Metoda
nije

UspjeSna  NeuspjeSna  Ne znam  koriStena
Cl. Metoda brainstorming ] ] ] ]
C2.  Multidisciplinarni ili raznoliki radni timovi ] ] ] ]
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C3. Rotacija zaposlenika u razli¢ite odjele ili druge
dijelove poduzeca

C4. Financijski poticaji zaposlenicima za razvijanje
novih ideja

C5. Nefinancijski poticaji zaposlenicima za razvijanje
novih ideja, kao npr. slobodno vrijeme, priznanje ...

C6. Osposobljavanje zaposlenika kako razvijati nove
ideje ili kreativnost

O OO
O OO
O OO

D.) KONKURENTSKA PREDNOST

D1. Da li Vase poduzece ima povoljniju cijenu usluga u odnosu na konkurenciju?
[ ]Da [1Ne

D2. Da li Vase poduzece ima bolju kvalitetu usluge u odnosu na konkurenciju?
[]Da [INe

D3. Da li je VaSe poduzece uvelo neki od standarda kvalitete?
[]Dpa [ Ne

D3a. Ukoliko jeste navedite koji:

D4. Odnose sa gostima unapredujete:

[] Pruzanjem detaljnih informacija gostima
] Stvaranjem novih segmenata gostiju

] Priviagenjem novih gostiju

[] Koridtenjem informacija o gostima

] Prilagodavanjem usluga potrebama gostiju
D5. Vase poduzece nastoji poboljsati:

[] Tehnolo$ku kvalitetu (know-how)

] Funkcionalnu kvalitetu (kontakt sa gostima)

D6. Koliko ste sredstava ulozili u unapredenje kvalitete usluge u posljednje tri godine (u postotcima):

2015. %
2014. %
2013. %

D7. VaSe poduzece usvaja znanje od:
] Svojih djelatnika
] svojih kupaca (gostiju)
] Svojih konkurenata
D8. VaSe poduzece koristi znanje na nacin da:

] Slobodno prenosi iskustva i najbolju praksu izmedu zaposlenika

O dod
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[] Povedava poslovanje na temelju vlastitog intelektualnog kapitala
[] Kontinuirano unapreduije i razvija vlastito znanje

D9. Koliko ste sredstava ulozili u istrazivanje i razvoj u posljednje tri godine (u postotcima):

2015. %
2014. %
2013. %

D10. Vase poduzece povecava kvalifikacije i educiranost djelatnika:

] Kontinuiranom edukacijom
[] Povremenom edukacijom
] Samo u sluéaju specifiénih potreba

[ ] Poduzece ne ulaze u edukaciju djelatnika

D11. Koliko ste sredstava ulozili u edukaciju djelatnika u posljednje tri godine (u postotcima):

2015. %
2014. %
2013. %

D12. Vase poduzece nastoji ostvariti konkurentsku prednost na nacin da (mogucnost viSe odgovora):
] Boljim strateskim promisljanjem
] stalnim inoviranjem ponude
] Implementacijom poslovne kulture
[] Izgradnjom prepoznatljivog turisti¢kog proizvoda
] Fleksibilnim i inovativnom marketingkim pristupom

[] Nesto drugo (navedite)

D13. VaSe poduzece je u posljednje tri godine (2012.-2015.) uvelo sljede¢e marketinske promjene (mogucnost
viSe odgovora):

] Estetske promjene dizajna proizvoda ili usluge

[ ] Nove medije ili tehnike promocije usluga (npr. koridtenje novog medija za oglasavanje prvi put, novi
imidz turistickog proizvoda, uvodenje kartica lojalnosti itd.)

] Nove nacine plasiranja usluga na trziste ili nove kanale prodaje (npr. Koristenje fransize ili prava
zastupanja, direktne prodaje, novih koncepata prezentacije proizvoda i usluga itd.)

] Nove nagine odredivanja proizvoda i usluga

[] Nesto drugo (navedite)
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] Nismo uvodili marketinske promjene

D13a. Ukoliko je vaSe poduzece uvodilo neke marketinSke promjene cilj je bio sliede¢i (moguénost vise
odgovora):

[] Poveéanije trzisnog udjela
] zadrzavanje postojeéeg trzisnog udjela
] Plasiranje usluga novim potrodacima

] Plasiranje usluga na nova geografska trzista

Zatwaljujem Vam na strpljenju i s ii!
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PRIVITAK B - Ispis konaénih rezultata ekonometrijske analize iz
statistiCkog softvera STATA 13

. etregress prof3 loc quality radiskustvo zaposleni mktinno hoteli inozemnovlasnistvo,
> treat(crtmngmt = quality zaposleni hoteli diversity ideasharing rewards)

Linear regression with endogenous treatment Number of obs = 126
Estimator: maximum likelihood Wald chi2(8) = 41.34
Log likelihood = -492.80567 Prob > chi2 = 0.0000
Coef.  Std. Err. z P>|z| [95% Conf. Intervall
prof3
loc 3.076379 1.446087 2.13 0.033 .2420991 5.910658
quality -1.21983 2.078713 -0.59 0.557 -5.294033 2.854373
radiskustvo .2762826 .111704 2.47 0.013 .0573467 .4952185
zaposleni -.0212931 .0489516 -0.43 0.664 -.1172364 .0746502
mktinno .0892715 5.108107 0.02 0.986 -9.922433 10.10098
hoteli .1722872 2.146968 0.08 0.936 -4.035694 4.380268
inozemnovlasnistvo 4.087392 2.117962 1.93 0.054 -.0637371 8.238521
crtmngmt 11.70154 2.386679 4.90 0.000 7.023734 16.37934
_cons -11.62325 5.690294 -2.04 0.041 -22.77603 -.4704841
crtmngmt
quality .5250021 .2435101 2.16 0.031 .0477311 1.002273
zaposleni .0442436 .0096869 4.57 0.000 .0252577 .0632295
hoteli -.3849665 .2717596 -1.42 0.157 -.9176055 .1476726
diversity .6081108 .3117965 1.95 0.051 -.0029991 1.219221
ideasharing .5310736 .1825112 2.91 0.004 .1733582 .888789
rewards .5475436 .1972056 2.78 0.005 .1610277 .9340595
_cons -1.552027 .4507048 -3.44 0.001 -2.435392 -.668662
/athrho -1.68049 .3706701 -4.53 0.000 -2.40699 -.9539898
/lnsigma 2.330565 .0837707 27.82 0.000 2.166377 2.494752
rho -.9329251 .0480577 -.9838997 -.741584
sigma 10.28375 .8614769 8.726613 12.11873
lambda -9.593968 1.184892 -11.91631 -7.271623
LR test of indep. eqns. (rho = 0): chi2(1) = 11.75 Prob > chi2 = 0.0006
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. etregress competitiveness loc quality radiskustvo zaposleni mktinno hoteli inozemnov
> asnistvo, treat(crtmngmt = quality zaposleni hoteli diversity ideasharing rewards)

Linear regression with endogenous treatment Number of obs = 126
Estimator: maximum likelihood Wald chi2(8) = 41.34
Log likelihood = -397.10585 Prob > chi2 = 0.0000
Coef.  Std. Err. z P>|z| [95% Conf. Intervall
competitiveness
loc 1.439406 .6766097 2.13 0.033 .1132758 2.765537
quality -.5707462 .9726087 -0.59 0.557 -2.477024 1.335532
radiskustvo .1292698 .0522652 2.47 0.013 .026832 .2317077
zaposleni -.0099628 .0229039 -0.43 0.664 -.0548537 .0349281
mktinno .0417694 2.390031 0.02 0.986 -4.642606 4.726144
hoteli .0806115 1.004545 0.08 0.936 -1.88826 2.049483
inozemnovlasnistvo 1.912449 .9909726 1.93 0.054 -.0298212 3.85472
crtmngmt 5.475031 1.116702 4.90 0.000 3.286335 7.663727
_cons -5.438404 2.662431 -2.04 0.041 -10.65667 -.2201355
crtmngmt
quality .5250021 .2435101 2.16 0.031 .0477311 1.002273
zaposleni .0442436 .0096869 4.57 0.000 .0252577 .0632295
hoteli -.3849665 .2717596 -1.42 0.157 -.9176055 .1476726
diversity .6081109 .3117965 1.95 0.051 -.0029991 1.219221
ideasharing .5310737 .1825112 2.91 0.004 .1733583 .8887891
rewards .5475436 .1972056 2.78 0.005 .1610278 .9340595
_cons -1.552027 .4507048 -3.44 0.001 -2.435393 -.6686621
/athrho -1.68049 .3706698 -4.53 0.000 -2.406989 -.9539904
/lnsigma 1.571043 .0837707 18.75 0.000 1.406855 1.73523
rho -.9329251 .0480576 -.9838996 -.7415843
sigma 4.811662 .4030761 4.083094 5.670232
lambda -4.48892 .5543983 -5.575521 -3.402319
LR test of indep. egns. (rho = chi2(1) 11.75 Prob > chi2 = 0.0006
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