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Predgovor

Udzbenik ,Upravijanje odnosima s gostima u turizmu i ugostiteljstvu” ra-
zvio se na ideji da su odnosi u ugostiteljstvu i turizmu baza za izgradnju
lojalnosti gosta. Naziv knjige rezultat je pokuSaja da se jednom receni-
com objedini ono sustinsko i zajedni¢ko zadovoljstvu, emocijama, lojal-
nosti, povjerenju i povezanosti s gostom. Kada bismo naslov preveli na
engleski jezik, dobili bismo pojam koji se u ekonomiji Cesto upotrebljava
kao akronim CRM (Customer Relationship Management). U radovima
autora, koji su prvi pisali o toj temi, CRM je tada pojasnjen kao sustav
koji povecéava ucinak poslovanja, identificira parametre vrijednosti za po-
stojeCe i potencijalne klijente te nudi alate s kojima se razvija kultura
usmjerena na klijente. Mnogi CRM svrstavaju u tehnologiju ili poslovne
alate koji nam olak$avaju usmjeravanje na one najvrjednije goste. Medu-
tim, tehnologija je i dalje samo alat, a odnosi u turizmu i ugostiteljstvu,
osim to¢nih informacija o profilu gosta, zahtijevaju dublje promisljanje,
prije svega sluSanje i razumijevanje druge strane. Upravljanje odnosima
u uvjetima velikih koli¢ina podataka osigurava se tehnologijom, a realizira
osobnim pristupom, ljudsko$¢u i emocijama. U svijetu u kojemu tehnolo-
gija preuzima sve glavne funkcije poslovanja, u kojemu se vjeruje tehno-
logiji, a ne Covjeku, gosti Zude za onim $to nije i ne moze biti proizvedeno
tehnologijom.

UdzZbenik ulazi u dublje razumijevanje odnosa, i to isticanjem razliitosti
gostiju, pojasnjenjem kvalitete i zadovoljstva gostiju, metodama njihova
mjerenja, upucivanjem na vaznost komunikacije, lojalnosti, internog mar-
ketinga i organizacijske kulture.

Ovaj udzbenik namijenjen je studentima diplomskog studija na Fakul-
tetu za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu koji Zele razumijeti dublji
smisao odnosa s gostima u poslovnom svijetu te svima zaposlenima u
ugostiteljstvu i turizmu koji obavljajuci svoju djelatnost dolaze u kontakt
sa svojim gostima. Kroz udzbenik se nastoji ukazati na vaznost tzv. soft
Skills vjestina koje su teSko mjerljive, a neophodne u organizacijama s
naglasenim ljudskim kontaktom. S obzirom na to da se duboko ulazi u
razumijevanje iskonskog reagiranja gostiju i nacina kako bolje pristupiti
gostima u cilju boljeg zadovoljenja pojedinacnih potreba i Zelja gostiju,
moze se zakljuCiti kako se kroz tekst ispreplicu znacajke psihologije i
marketinga, temeljne discipline za bolje upravljanje odnosima s gostima.

Moja prva samostalna knjiga nastala je kao rezultat dugogodis$nje surad-
nje s profesorom Vladom Gali¢i¢em na kolegiju MenadZzment zadovolj-
stva gosta. Svoj bih razvoj tijekom pisanja svoje prve samostalne knjige
usporedila s razvojem djeteta koje u poCetku dozivljava samo svoje rodi-
telje, a nakon $to po&ne uocCavati i drugi svijet oko sebe, uvida da njegovi
postupci imaju mnogo veci i zna€ajniji domet. Stoga posebnu zahvalu
iskazujem profesoru Vladi Gali¢i¢u zbog iznimnog doprinosa u kvaliteti



u svakom mojem znanstvenom i stru¢nom radu, pa tako i u ovom udz-
beniku. Iznimno postovanje i zahvalnost takoder iskazujem prof. dr. sc.
Kseniji Vodeb koja je svojom dobrom voljom i konstruktivnim prijedlozi-
ma pridonijela kvaliteti i razumljivosti ovog udzbenika.

Autorica



Uvod

Odnos s gostom oduvijek je bio osnovni input za kreiranje novih visih
vrijednosti pri budu¢im susretima s gostom. Stoga se odnosi u turizmu
i ugostiteljstvu smatraju temeljem za odrzavanje lojalnosti i sustava te-
meljenog na kvaliteti. Isticanjem vaznosti odnosa s gostom naglasava se
posebnost pojedinca kroz njegov karakter, pri emu je razli¢itost obostra-
no prihvacena i poticana. Svatko tko se bavi turizmom i ugostiteljstvom
susrec¢e se s pojmom multikulturalnosti kroz suradnju s gostima i kole-
gama. No valja istaknuti da se ne radi samo o kulturnoj razli€itosti, ve¢
se prefiks ,multi“ moze upotrijebiti i uz druge pojmove kao s$to su osobne
vrijednosti, stajaliSta, osobnost, preferencije i dr. Svakodnevno komunici-
ranje s gostima kao i s kolegama moze se opisati kroz razinu odnosa koja
postoji izmedu jedne i druge strane. Po€evsi od povrSne razine odnosa,
zatim marketing odnosa pa do partnerskog odnosa i odnosa povjerenja.
Usporedi li se ugostiteljstvo s trgovackim djelatnostima, moze se uociti
da razina odnosa u ugostiteljstvu daleko nadmasuje potencijale razvija-
nja odnosa u trgovinama. Ugostiteljski radnici imaju jedinstvenu priliku
stvoriti najviSu razinu odnosa s gostom, stoga je vazno pronaci i oCuvati
nacine kako to i uciniti.

Kao Sto svako dobro predavanje doseze tri razine posebnosti, tako i ovaj
udzbenik nastoji objediniti opcu, posebnu i pojedinacnu razinu. Opéom ra-
zinom nastoje se prikazati opéa nacela dobrih odnosa s gostom, obiljezja
i specificnosti ugostiteljske djelatnosti, osnovni preduvjeti za postizanje
obostrano prihvatljivog dogovora, opée odrednice kvalitete, zadovoljstva i
lojalnosti. Na posebnoj razini istiCe se konkretna problematika upravljanja
odnosima s gostima te nacini za njihovo uoCavanije i rjeSavanje. Na teme-
lju pojedinagne razine, odnosno primjera iz prakse, Citatelj moze ostvariti
jasnu predodzbu o posebnoj i opéoj razini, €ime se ostvaruje jasna cjelina
teksta.

Udzbenik se sastoji od 10 ravnomjerno raspodijeljenih poglavlja. Prvo po-
glavlje pod nazivom ,ObiljezZja, karakteristike i specificnosti ugostiteljstva”
podijeljeno je u pet logi¢no povezanih potpoglavlja. Prvo poglavlje zapo-
Cinje kronolo$kim prikazom inovacija u hotelijerstvu, zatim se detaljno pri-
kazuju obiljezja, karakteristike i specificnosti ugostiteljstva te elementi u
procesu usluzivanja. Pojasnjene su karakteristike usluga u ugostiteljstvu
te su izneseni osnovni podatci o kapacitetima, zaposlenosti i turistiCkom
prometu.

Drugo poglavlje pod nazivom ,Vrste i osobine gostiju” podijeljeno je u
Sest potpoglavlja u kojima se naglasava heterogenost turistickog trzista
kroz nacionalnu, dobnu, psihosocijalnu, socioekonomsku, vjersku te tem-
peramentnu strukturu gostiju. Na temelju detaljnog uvida u razli¢ite oso-
bine i karakteristike gostiju u posljednjem potpoglavlju, zaklju€no se istice
osobni osvrt autora na potrebu uvazavanja specifi¢nosti emitivnog trzi-
Sta. Trece poglavlje pod nazivom ,Kvaliteta usluga i zadovoljstvo gostiju”



podijeljeno je u pet potpoglavlja u kojima je detaljno objadnjena uloga
kvalitete usluge kroz njezin utjecaj na zadovoljstvo gostiju. Na temelju
potpoglavlja o upravljanju potpunom kvalitetom, oCekivanju i percipiranju
kvalitete, kvaliteti usluge kao antecedentu zadovoljstva gosta i lojalnosti,
ambijentu i atmosferi ugostiteljskog objekta daje se cjelovit uvid o vaz-
nim odrednicama kvalitete kako je percipira gost. Nakon jasnog uvida u
kvalitetu usluga i njezina utjecaja na zadovoljstvo gostiju, kvaliteta usluge
nadalje se prikazuje kroz metode mjerenja.

Cetvrto poglavlje pod nazivom ,Mjerenje kvalitete usluga i zadovoljstva
gostiju” daje detaljan uvid u metode mjerenja kvalitete usluga kao $to je
metoda SERQUAL. Osim metoda primijenjenih u drustvenim istrazZiva-
njima, u potpoglavljima se prikazuju metode mjerenja kvalitete e-usluga,
model pet jazova i tehnike mjerenja zadovoljstva gostiju. U ovom poglav-
lju pojasnjava se i uloga upravljanja velikim podatcima kroz informacijsku
komunikacijsku tehnologiju kao jedan od nacina mjerenja kvalitete i za-
dovoljstva gostiju.

Peto poglavlje pod nazivom ,Upravijanje lojalno$cu gostiju” upucuje
na potrebu razumijevanja cjelokupnog procesa upravljanja odnosima s
gostima s ciljem stvaranja lojalnih gostiju. Poglavlje je podijeljeno u pet
potpoglavlja koji teoretski objedinjuju tehnologiju kao alat za upravljanje
lojalno$¢u i odnose kao predmet upravljanja lojalno$¢u. U ovom se po-
glavlju detaljno analizira loyalty program kao osnovni alat za upravljanje
lojalno$¢u gostiju.

Nakon pozitivnih ishoda upravljanja odnosima s gostom, u Sestom po-
glavlju pod nazivom ,Metode rjesavanja nezadovoljstva gostiju” nasto-
ji se pojasniti nezadovoljstvo gosta kao pocetni konflikt izmedu gosta i
ugostitelja te uloga i vaznost prigovora u ugostiteljstvu i turizmu. U ovom
poglavlju prikazane su i metode rjeSavanja nezadovoljstva gostiju usme-
nim i pismenim pristupom. Takoder su prikazana ostala prava gostiju kroz
Frankfurtsku orijentacijsku tablicu odsteta koje gost kao korisnik usluga
moze upotrijebiti ako dode do nezadovoljstva s pruzateljima usluga tije-
kom boravka na putovanju koje organizira turistiCka agencija.

]

U sedmom poglavlju pod nazivom ,Komunikacija i zadovoljstvo gostiju’
ukazuje se na nuznost poznavanja komunikacijskih vjestina i posjedova-
nja emocionalne inteligencije za stvaranje pozitivnih utisaka na goste. U
poglavlju se posebno obraduje neverbalna komunikacija kao najvazniji
oblik komuniciranja u turizmu i ugostiteljstvu. Nadalje, pojasnjavaju se
razlike izmedu pregovaranja i komuniciranja te se daje uvid u graficku
komunikaciju tijekom boravka gosta u destinaciji.

Osmo poglavlje pod nazivom ,Interni marketing” sastoji se od pet potpo-
glavlja i nastavlja se na proces komuniciranja, s naglaskom na unutarnju
komunikaciju. U ovom poglavlju pojasnjavaju se principi, ciljevi i proce-
si internog marketinga te se prikazuju dva temeljna nacina profiliranja
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radnika, pojasnjava se uloga menadzmenta pri upravljanju odnosima s
radnicima kroz dostupne motivacijske ¢imbenike.

S obzirom na nuznost prihvaéanja tehnologije u procesu upravljanja od-
nosima s gostima, u devetom poglavlju pod nazivom ,Primjena tehno-
logije u ugostiteljstvu sada i u buducnosti” obrazlazu se najvaznije in-
formacijsko-komunikacijske tehnologije u restoraterstvu i hotelijerstvu, s
posebnim osvrtom na drusStvene medije dostupne gostima. U ovom se
poglavlju daje pregled buducih segmenata gostiju, uklju€ujuci njihov oda-
bir tehnologije.

Deseto poglavlje pod nazivom ,Organizacijska kultura” sastoji se od
Sest potpoglavlja. Nakon pojadnjavanja utjecaja kulture na elemente or-
ganizacijske strukture, obrazlozeni su elementi i dimenzije kulture te su
u posljednjem potpoglavlju zaklju¢no prikazani etiCki i moralni principi u
poslovanju ugostiteljskih poduzeca, ¢ime se zaokruZuje cjelina o organi-
zacijskoj kulturi.
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1. OBILJEZJA, KARAKTERISTIKE |
SPECIFICNOSTI UGOSTITELJSTVA

“Osmijeh ne kosta nista, a ¢udesno djeluje.”
(stara narodna izreka)

Kao radno intenzivna djelatnost, ugostiteljstvo se sastoji od brojnih fakto-
ra (unutarnjih i vanjskih) koji medusobno djeluju i €ijim se odnosom stvara
korisnost za gosta, odnosno podmiruju se potrebe i Zelje gosta. Pitanje
uspjeSnosti u ugostiteljstvu jest pitanje sposobnosti organizacije svih ele-
menata kako bi kona¢na isporuka namijenjena kupcima te usluge (gosti-
ma) ispunila ili ¢ak nadmasila oCekivanja. Misljenje gosta o rezerviranoj
usluzi prethodno prolazi dugotrajan proces ,izgradnje“ preuzimajuci djeli-
Ce slike od prijatelja, rodbine, marketindkih poruka i eventualnog proslog
dolaska. Takva subjektivna slika Cini temelj za valorizaciju dobivenoga u
svakom trenutku njegova susreta s ugostiteljskim objektom.

Odgovor na pitanje kako otvoriti ugostiteljski objekt i biti uspjeSan uklju-
Cuje previSe varijabli da bi se mogla odrediti jedna formula za uspjeh.
Imati ugostiteljski objekt danas Cesto predstavlja potencijalnu mogucnost
dobre zarade za one koji imaju kapital. U ugostiteljstvu je vazno nagla-
siti odnose kao temelj razmjene i razlog dugoro¢nog opstanka objekta.
Kvaliteta usluge kao preduvjet dugoro€ne uspjesnosti najmanje ovisi o
novCanom Kkapitalu, a najviSe o ljudskom: Zelji za radom, ljubavi prema
poslu, emocionalnoj inteligenciji, organizaciji i dr.

Pruzanje usluga gostima najuze je vezano uz razvoj drustvenih odnosa,
odnosno posljedica je razvoja Covjeka i njegove kulture. Pruzanje usluga
temelj je koji ugostiteljstvo razlikuje od ostalih gospodarskih djelatnosti,
a takve usluge nazivaju se ,ugostiteljske usluge®. Usluge su namijenjene
podmirenju potreba nastalih promjenom mjesta stalnog boravka ljudi, ali
i podmirenju potreba domicilnog stanovnistva koje se koristi tim usluga-
ma. Nijedna usluga, pa tako ni ugostiteljska, nije moguca bez temeljnog
faktora postojanja usluga — ljudskog faktora (s jedne strane radnika koji
pruzaju uslugu i s druge strane gostiju koji konzumiraju tu uslugu).

1.1. Razvoj kvalitete ponude

Ugostitelji su joS od prvobitnog oblika hotelijerstva (1829.) cijenili mislje-
nje svojih gostiju i upotrebljavali ga kao nagin zblizavanja s njima. Zelja za
unapredivanjem usluga u cilju povecéanja zadovoljstva gosta i povratkom
svojih gostiju postupno je stvorila potrebu za inoviranjem ugostiteljskog
proizvoda. Unapredivanje kvalitete u ugostiteljskim objektima svoj najveci
uzlet biljezi 1980-ih godina, kada se uvidjela vaznost pracenja i biljeZenja
miSljenja gostiju o kvaliteti usluge.

Dotad je marketing bio isklju€ivo usmjeravan na karakteristike proizvoda
i usluga, dok se zelje i potrebe nisu toliko isticale. Gosti su postupno, tije-
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kom godina, postajali strateSki partneri u hotelskim inovacijama i razvoju
kvalitete. Odluke vrhunskih hotelijera isklju¢ivo su bile vodene zeljama
i potrebama njihovih gostiju, $to je bio temelj za vrhunsku kvalitetu po
¢emu su kasnije i bili prepoznati. Svijest o kvaliteti simultano su pratili i
poznati znanstveni Casopisi u podrucju turizma i ugostiteljstva, sto doka-
zuje znacajan porast ¢lanaka o kvaliteti usluge u tom razdoblju. Kada bi
se pokusSale objasniti inovacije u hotelijerstvu, uvidjelo bi se da je osnovni
pokretac bila iskrena Zelja za razumijevanjem gosta i procesa usluzivanja
(prije dolaska, tijekom boravka i nakon odlaska). U nastavku slijedi njihov
pregled (tablica 1.1.).

Tablica 1.1. Kronoloski pregled inovacija u hotelijerstvu

e Tremont House (Boston) — prvi hotel koji je imao no-
saCa, recepcionare, sobe na zaklju€avanje i besplatni
sapun za goste (1829.)

» Parker House — prvi hotel koji je gostima nudio obroke
u bilo koje doba dana (1855.)

« Otvaraju se hoteli prve kategorije koji su imali parnu
kupelj, plinsko grijanje, elektricno zvono, kupaonice,
garderobe na svakom katu, biljar, odvojene sobe, bri-

1829. — 1910. jacnicu i uniformiranu poslugu (1900.)

« St. Regic hotel u New Yorku osigurava zasebnu kon-
trolu grijanja i hladenja svake gostinjske sobe (1904.)

» Hotel Statler u Buffalu u svoje sobe uvodi zasebne ku-
paonice, velika ogledala, telefone i ugradene radio-apa-
rate te sljedecih 40 godina sluzi kao model za izgradnju
novih hotela (1908.)

* Hoteli koji su izgradeni nakon 1910. godine svojim go-
stima nude elektrinu energiju

» Prva knjiga o hotelskom menadZmentu ,Hotel Ma-
nagement” Luciusa Boomera (1925.)

» Hilton otvara prvi hotel s dizalom i praonicom ru-
blja (1925.)

» Hotel Statler u Bostonu prvi je hotel s recepcijom
(1925.)

* Ritz Carlton prvi uvodi privatne kade u svaku

1925. — 1930. sobu, uniforme za zaposleno osoblje, ,Gourmet
cuisine”, personalizira dozivljaj gosta te se otva-
raju manji prostori (lobiji) za privatne sastanke go-
stiju (1927.)

» Hilton otvara prvi hotel s klimatizacijskim ureda-
jem (1927.)

* Prvi oblik strukovnog udruzenja portira (concier-
ge) Les Clef d'Or (zlatni kljuCevi) formiran je u
Francuskoj 1929. godine
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Ralph Hitz prvi uvodi klimatizacijski uredaj u bla-
govaonice (1930.). Takoder, prvi uvodi novine iz
rodnih gradova vecine gostiju koji borave u hotelu
te prvi gostima pocinje ubacivati novine ispod vra-
ta. Postupak je poznat pod nazivom ,Pozdravi od
menadzZmenta”

Ellsworth M. Statler prvi uvodi sustav prozraciva-
nja za sve javne prostorije (1934.)

Hotelski lanac Westin 1946. uvodi prve kreditne
kartice i prvi uspostavlja sustav hotelskih rezerva-
cija ,Hoteltype” (1947.)

Hotel Roosvelt Hilton u New Yorku prvi oprema
sve hotelske sobe televizorima (1947.)

Hilton postaje prva kompanija koja uvodi multiho-
telski rezervacijski sustav ,The Inter-Hilton Hotel
Reservation System”, a datum 15. 8. 1948. ozna-
Cava pocCetak modernog rezervacijskog sustava
(1948.)

Prvi ozbiljan sastanak s generalnim menadZerima
u Stevens hotelu (danadnji Hilton Chicago) te prvi
organizirani poku8aj predstavljanja Sire politike
hotela (1948.)

Hilton uvodi prvi sustav izraCuna troSkova hrane i
pica (1948.)

Prva jedinstvena kreditna kartica koja se mogla
upotrebljavati u svim Hilton hotelima poslana je na
adrese 175 000 gostiju koji su veé upotrebljavali
kreditnu karticu u hotelu (1948.)

1930. — 1935.
1945. — 1948.
1949. — 1954.

Stevens Hotel (danasnji Hilton Chicago) osmislja-
va prve specijalne pogodnosti za Zene: notes za
bilieske, pribor za Sivanje, knjizicu s telefonskim
brojevima dadilja, mjesta gdje mogu ispeglati svo-
je haljine te popis gift shopova u blizini (1950.)
Odrzan prvi strukovni kongres na kojemu je ofor-
mljena Unija europskih portira velikih hotela, sto je
ujedno i prvi kongres uopce (25. 4. 1952.)

U Caribe Hiltonu (Puerto Rico) napravljena je prva
Pifa Colada (1954.)
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Hoteli Atlas prvi uvode uslugu u sobi (posluzivanje
kavom)

Hilton hoteli uvode svoju prvu centralnu rezerva-
cijsku sluzbu. Rezervacije su se mogle primiti (te-
lefonom, telegramom) u bilo kojem domacem ili
internacionalnom Hilton hotelu (1955.)

Hilton formira prvu telefonsku sluzbu za direktne
pozive za sve Hilton hotele (1957.)

Sheraton uvodi prvi besplatni telefonski broj za re-
zervacije (1958.)

Njemacka kompanija ,Siegas” prva uvodi minibar
u hotelske sobe (1960.)

Hilton formira prvi odjel za usluge Zenama (1963.)

Uvode se prvi svjetlec¢i znakovi za poruke na tele-
fonu u sobama (1965.)

Hilton postaje prva hotelska grupacija koja razvija
koncept franSiznih hotela (1965.)

Intercontinental uvodi lounge za poslovne sastan-
ke, automatske aparate za led, prodaju po hotel-
skim hodnicima i uli¢ne ulaze u hotelske restora-
ne (1966.)

Hotelski lanac Westin prvi uvodi 24-satnu uslugu
svojim gostima u hotelskim sobama (1969.)
Uvodi se elektronicki sustav blagajni (EFTPOS)
(1970.)

Omogucuje se prvo zaklju¢avanje soba bez kljuc¢a
(1970.)

U sobe se uvode prve televizije u boji (1970.).

1955. — 1964.
1965. — 1971.
1971. - 1976.

Sheraton Anaheim prvi uvodi besplatno prikaziva-
nje filmova u sobama (1973.)

Hilton uvodi prvi centralni rezervacijski sustav upo-
trebljavajuci informati¢ku tehnologiju, HILTRON
kojim su povezani svi Hilton hoteli. HILTRON je
do 1999. godine bio najsofisticiraniji hotelski re-
zervacijski sustav (1973.)

Four Season je prva hotelska kompanija koja nudi
posebne pogodnosti u sobama (1975.)

Hyatt osniva klub recepcionara i servis za vrlo
vazne osobe (VIP servis), (1975.)

15




Westin prvi prihvaca glavne kreditne kartice za re-
zervacije i placanje racuna (1980.)

VinCard u hotelu Westin uvodi opti¢ku elektronic-
ku karticu umjesto klju¢a (1980.)

Uvodenje Property management sustava — pruza-
nje moguénosti odjave u sobama (1980.)

1980.-1986. | | Holiday Inn prvi uvodi loyalty program (1981.)
* Prvaosobna ra¢unala u hotelskim sobama (1983.)
» Holliday Inn prvi uvodi centralizirani sustav plani-
ranja putovanja i provizija (1984.)
» Choice Hotels prvi uvodi koncept marketinske se-
gmentacije i sobe za nepuSace (1984.)
» Korporacija Teledex uvodi prvi telefon posebno di-
zajniran za hotelske sobe (1986.)
» Hyatt hoteli prvi uvode program za djecu (3 — 12
1986. — 1990. g})’ 1959 P prog I
» Hampton Inns prvi uvodi 100-postotno jamstvo za
zadovoljnog gosta (1989.)
 Prvi filmovi na zahtjev gosta (1990.)
* Hoteli po€inju nuditi interaktivhu kupovinu u soba-
ma te interaktivni vodi¢ (1990.)
» Hotelski lanac Westin prvi nudi servis govorne po-
1990. — 1995. Ste u hotelskoj sobi (1991.)

Radisson Hotels Worldwide prvi uvode sobe za
poslovne ljude (bussines class) (1993.)

Promus i Hyatt prvi predstavljaju svoje stranice na
internetu (1994.)

2005. —2018. .

Hilton uvodi svoju prvu mobilnu aplikaciju kojom
se pruza mogucénost rezerviranja usluga, check
in, pretrazivanje hotela, pregled bodova u HHo-
nors loyalty programu (2009.)

Hilton postaje prva hotelska grupacija koja je do-
segla 50 000 Facebook fanova (2010.)

Hoteli prve kategorije u svoju ponudu uvode Go-
ogle naocale, holograme, virtualnu stvarnost, vir-
tualne concierge

Izvor: Lundberg, D. E.:

The hotel and restarurant business, Cahners Books, Bo-

ston, 1971., str. 296.; http://hiltonglobalmediacenter.com/index.cfm/page/29 (27.
12.2012.); Lockyer T. L. G., The International Hotel Industry: Sustainable Mana-
gement, The Horworth Hospitality & Tourism Press, New York, 2007, xiii.; Angelo,

16



R. M., Vladimir, A. N.: Hospitality Today, an introduction, seventh edition, Ameri-
can Hotel & Lodging Educational Institute, Michigan, 2011., str. 164., Hayes, D.
K., Ninemeier, J. D.: Upravljanje hotelskim poslovanjem, Prentice Hall, 2004., str.
8. — 13., Preuzeto od Laskarin, M.: MenadZment zadovoljstva gosta primjenom
programa Loyalty, Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija,
2015.

Da bi se spoznala razlika u odnosima hotelijerstva i ostalih djelatnosti,
potrebno je vratiti se u proslost i potraziti razloge otvaranja brojnih hotela.
Hoteli nisu samo kulturni artefakti i zgrade koje postoje u fizi€koj okolini,
oni su odraz ljudskih odnosa, primjeri ljudskog konflikta koji odrazava-
ju viziju meduljudskih odnosa putem potrebe za putovanjem, odmorom,
druzenjem i dr. Njima upravljaju ljudi u svrhu kontinuiranog stvaranja vri-
jednosti za gosta, ¢ime se nadalje stvaraju temelji za oCekivanje njihova
ponovna dolaska i dugoro€no odrzive profitabilnosti. Priroda poslovanja u
usluznim djelatnostima omogucuje opredjeljivanje ugostiteljstva kao rad-
no-intenzivne djelatnosti Cije je glavno sredstvo diferencijacije od ostalih
djelatnosti orijentiranost te prilagodenost Zeljama i potrebama gostiju.
Naime, osnovne karakteristike ugostiteljskih usluga — neopipljivost, neu-
skladistivost, istodobnost proizvodnje i konzumiranja usluga, nepostoja-
nje vlasnika usluga, heterogenost te prolaznost — ukazuju na potrebu de-
terminiranja ponasanja ugostitelja tijekom pripremanja i pruzanja usluga
kao klju€ne razlike u odnosu na ostale djelatnosti.

Tijekom interakcije s gostima hotelijeri nastoje stvoriti ugodnu atmosferu
koja ¢e odisati obzirno3cu, ulijevati povjerenje i buditi u gostu ugodno
raspolozenje. Formalne, strogo poslovne veze ne mogu zadovoljiti sve
potrebe i Zelje ljudi za komuniciranjem pa tako ni potrebe gostiju nece biti
zadovoljene ostanu li na razini sluzbenog kontakta u kojem ¢e se poka-
zati isklju€ivo vjestina pruzanja usluge i eventualno poznavanje stranih
jezika.! Odnos koji hotelijeri, za razliku od ostalih tercijarnih djelatnosti,
nastoje stvoriti temelji se na povjerenju i teZnji za dubljim upoznavanjem.
Pojmovi predstava i izvedba (performance) najbolje opisuju boravak go-
sta u hotelu. Takav stil pruzanja usluga, u kojemu se ugostiteljski objekt
smatra glavnom pozornicom (stage), a djelatnici glumcima (actors), na-
ziva se ,Disneyjev stil pruzanja usluge”. Dolazak gosta pripremljen je i
oCekivan, ¢inom ulaska gosta u hotel zapocinju uloge glumaca koje za-
vrSavaju odlaskom zadovoljnog gosta. Takav je odnos viSi od kontakata
koji se ostvaruje s financijskim ustanovama (klijent) i dublji od odnosa u
trgovackim djelatnostima (potro8ac ili kupac).

1 Galici¢, V., Laskarin M.: Putevi do zadovoljnoga gosta, Fakultet za me-
nadzment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, 2011., str. 136.
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1.2. Obiljezja, karakteristike i specificnosti ugostiteljstva

U ugostiteljstvu je potrebno sustinski i terminoloski razlikovati pojmove
kupac, klijent i potrosa¢ od pojma gost. Pojmovima ugostiteljstvo, gosto-
primstvo, gostoljubivost navodi se da je gost glavni sudionik u interakci-
ji s ugostiteljskim objektom koji sudjeluje u ,proizvodniji usluge”. Stoga,
kada se govori o0 ugostiteljstvu i svim objektima koji se svrstavaju u ugo-
stiteljske objekte: ,hoteli”, ,kampovi i druge vrste ugostiteljskih objekata”,
.restorani’, ,barovi’, ,catering objekti” i ,objekti jednostavnih usluga”, po-
trosaci usluge isklju€ivo su gosti.

Ugostiteljstvo se mozZe obavljati u razli€itim ugostiteljskim objektima, a
s obzirom na vrstu usluge i tehnoloski proces ugostiteljstvo se dijeli na:2

* hotelijerstvo i
» restoraterstvo.

Ugostiteljska djelatnost obuhvaca djelatnost pripremanja i usluzivanja
jela, pi¢a i napitaka te pruzanja usluga smjestaja. Prema Zakonu o ugo-
stiteljskoj djelatnosti (NN 85/15, 121/16), ugostiteljski objekti razvrstavaju
se u skupine prema vrsti ugostiteljskih usluga koje se u njima pruzaju
(slika 1.2.):

. hoteli

. kampovi

. ostali ugostiteljski objekti za smjesta;j

. restorani

. barovi

. catering objekti

. objekti jednostavnih usluga.

NO O~ WN -

Slika 1.2. Podjela ugostiteljstva prema razvrstanim skupinama ugo-
stiteljskih objekata

TURIZAM

UGOSTITELJSTVO
HOTELIJERSTVO RESTORATERSTVO
- SMJESTAJ - HRANA I PICE
Skupine Skupine
1. HOTELI 1. RESTORANI
2. KAMPOVI 2. BAROVI
3. OSTALI UGOSTITELJSKI 3. CATERING OBJEKTI
OBJEKTI ZA SMJESTAJ 4. OBJEKTI JEDNOSTAVNIH

USLUGA

2 Galicgi¢, V.: Uvod u ugostiteljstvo, Fakultet za menadzment u turizmu i ugosti-
teljstvu, Opatija, 2012. str. 14.
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Ugostiteljstvo je gospodarska djelatnost jer se usluge nude i prodaju na
trzidtu, a svako pruzanje ugostiteljskih usluga koje se ne naplacuju ne
moze se smatrati djelatno$cu. Stoga posljedi¢no (mulitplikativno) ugosti-
teljstvo potic¢e promet roba i usluga, kao sto su:

A wON -

. turisti¢ko posredovanje

. promet

. trgovina

. bankarstvo

. ostale usluge i proizvodnja roba vezanih za ugostiteljsko gospodar-

stvo.

Ugostiteljstvo se kao pojam sagledava kroz sljedece aspekte:®

1

. Ekonomski aspekt — svaki ugostiteljski subjekt na turistiCkom trzistu

ostvaruje ekonomske ciljeve, zbog kojih se i organizira kao gospodar-
ski, odnosno ekonomski subjekt.

. Pravni aspekt — ugostiteljski subjekti koji obavljaju ugostiteljsku djelat-

nost uvijek su organizirani u nekom pravnom obliku (poslovni subjekti,
obrtnici) koji je reguliran zakonom odredene drzave.

. Drustveni aspekt — ugostiteljska djelatnost uvijek je odnos medu ljudi-

ma, odnos medu grupama pa ¢ak i narodima kojim se ostvaruju drus-
tveni, odnosno sociolo$ki ciljevi.

. Kulturni aspekt — u ugostiteljstvu se neminovno ostvaruje razmjena

razliitih kultura, povijesnih naslijeda, s ciliem razmjene znanja i doZiv-
ljaja vezanih uz kulturu i kulturnu ostavstinu.

. Politi€ki aspekt — realizacijom medunarodnog turistiCkog prometa

ostvaruje se i odnos medu drzavama, politickim sustavima koji djeluju
na nekom prostoru, odnosno u nekoj drzavi (emitivnoj i receptivnoj).

Prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti NKD 2007., nazivi gospodar-
skih djelatnosti ureduju se prema:

1.
2.
3.
4.

3

podrugjima,
odjeljcima
skupinama i
razredima.

Galici¢, V.: Uvod u ugostiteljstvo, Fakultet za menadzment u turizmu i ugosti-

teljstvu, Opatija, 2012. str. 14., Preuzeto od: Cerovi¢, Z., Pavia, N., Gali¢ic,
V.: Organizacija i kategorizacija ugostiteljskih objekata, SveuciliSta u Rijeci,
Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2005., str. 7.
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Tablica 1.2. Nazivi podrucja prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatno-
sti — NKD 2007.

Oznakvg Naziv djelatnosti

podrucja

A. POLJOPRIVREDA, SUMARSTVO | RIBARSTVO

B. RUDARSTVO | VADENJE

C. PRERADIVACKA INDUSTRIJA

D OPSKRBA ELEKTRICNOM ENERGIJOM, PLINOM, PAROM |
KLIMATIZACIJA
OPSKRBA VODOM: UKLANJANJE OTPADNIH VODA,

E. GOSPODARENJE OTPADOM TE DJELATNOSTI SANACIJE
OKOLISTA

F. GRADEVINARSTVO

G TRGOVINA NA VELIKO | MALO; PORAVAK MOTORNIH VOZILA |
MOTOCIKALA

H. PRIJEVOZ | SKLADISTENJE

I DJELATNOSTI PRUZANJA SMJESTAJA TE PRIPREME |

) USLUZIVANJA HRANE

J. INFORMACIJE | KOMUNIKACIJE

K. FINANCIJSKE DJELATNOSTI | DJELATNOSTI OSIGURANJA

L. POSLOVANJE NEKRETNINAMA

M. STRUCNE, ZNANSTVENE | TEHNICKE DJELATNOSTI

N. ADMINISTRATIVNE | POMOCNE USLUZNE DJELATNOSTI

o JAVNA UPRAVA | OBRANA: OBAVEZNO SOCIJALNO

) OSIGURANJE

P OBRAZOVANJE

Q. DJELATNOSTI ZDRAVSTVENE ZASTITE | SOCIJALNE SKRBI

R. UMJETNOST, ZABAVA | REKREACIJA

S. OSTALE USLUZNE DJELANTNOSTI
DJELATNOST KUCANSTVA KAO POSLODAVCA; DJELATNOSTI

T. KUCANSTVA KOJA PROIZVODE RAZLICITU ROBU | OBAVLJAJU
RAZLICITE ULUGE ZA VLASTITE POTREBE

u. DJELATNOSTI IZVAN TERITORIJALNIH ORGANIZACIJA | TIJELA

Izvor: Odluka o nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti — NKD 2007., Narodne novine
br. 58/07.

Pema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti iz 2007. godine, ugostiteljstvo
predstavlja podru€je koje se oznacCava slovom |, a sastoji se od dva
odjeljka: smjestaj (55) i djelatnost pripreme i usluzivanja hrane i pi¢a (56).
Hoteli kao skupina spadaju u odjeljak smjestaj i oznacavaju se trozna-
menkastim brojem 55.1.

Rijeci ,hotel” i ,hotelijerstvo” potje€u od francuske rijeci hbte (gost) koja je
izvedena iz latinske rijeCi hostes (gost, gostoprimac) i hospital (ku¢a za
goste). U engleskome jeziku termin ,hospitality” znaci usluga smjestaja
i prehrane, dok se za uzi pojam usluga smjestaja (hotelijerstvo) upotre-
bljava pojam ,hotel’s industry”, a u Sjedinjenim AmeriCkim Drzavama i
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pojam «lodging industry». Ugostiteljstvo, kao Siri pojam od hotelijerstva,
predstavlja zasebnu i znaCajnu samostalnu gospodarsku djelatnost, a
definira se kao djelatnost pripremanja hrane i pruZzanja usluga prehrane,
pripremanja i usluzivanja pi¢a i napitaka, te pruzanja smjestajnih usluga.*
Kao gospodarska djelatnost ima i komercijalno obiljeZje jer je cilj njegove
gospodarske aktivnosti ostvarenje prihoda, odnosno zadovoljenje potre-
ba radnika u ugostiteljstvu, reprodukciju sredstva rada, ali i zadovoljenje
drustvenih potreba putem poreza i doprinosa.®

,Prema Pravilniku o razvrstavanju, minimalnim uvjetima i kategorizaciji”,
hotel je definiran kao objekt u kojemu se gostima obvezno pruzaju uslu-
ge smjestaja i doruc¢ka, a mogu se pruzati i druge ugostiteljske usluge.®
Hotel je dakle ugostiteljski objekt koji u poslovnom, organizacijskom, gra-
devinskom i funkcionalnom pogledu ¢&ini cjelinu i predstavlja najvazniji
dio ugostiteljstva i koji u svojim uslugama integrira sva bitna obiljezja
te djelatnosti. U odnosu na poslovno-vlasni¢ke odnose u suvremenom
hotelijerstvu postoje:

2 3.
1. s || Hoteli udruzeni u
Hoteli udruzeni u
Nezavisni hoteli || hotelske lance na || NOteIske lance na

internacionalnoj

nacionalnoj razini razini

Hotelijerstvo predstavlja osnovnu turisti€ku receptivu jer se tu prvenstve-
no ubrajaju smjestajni kapaciteti te zbog prirode ugoséivanja turista (koja
je ujedno primarna funkcija hotelijerstva).

Objekti iz skupine hoteli razvrstavaju se sukladno obveznim ugostitelj-
skim uslugama u vrste:”

hotel bastina,

difuzni hotel,

hotel,

aparthotel,

turisticko naselje,

turisticki apartmani,

pansion,

NSO KN ODN R~

4 http://www.dzs.hr/Hrv_Eng/publication/2011/S1-1435.pdf, (20. 12. 2012.), str.
8.

5 Dobre, R.: Ekonomika i organizacija ugostiteljskih poduzeca, Visoka Skola za
turizam Sibenik, Sibenik, 2001., str. 23.

6  http://www.mint.hr/UserDocsImages/101220-pr-hoteli.pdf (8. 1. 2013)

7  Pravilnik o razvrstavanju, kategorizaciji i posebnim standardima ugostiteljskih
objekata iz skupine Hoteli (NN 85/2015).
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8. integralni hotel (udruzeni),

9. ljecilisne vrste; ljeciliSni hotel bastina, ljeciliSni hotel, ljeciliSni apar-
thotel, ljecCilisno turisticko naselje, ljecilisni turisticki apartmani, ljeci-
liSni pansion, ljec€iliSni difuzni hotel i ljeciliSni integralni hotel,

10. hoteli posebnog standarda; hotel business, hotel meetings, hotel
congress, hotel club, hotel casino, hotel holiday resort, hotel coastal
holiday resort, hotel family, hotel small & friendly, hotel senior citi-
zens, hotel health & fitness, hotel wellness, hotel diving club, hotel
motel, hotel ski, hotel za osobe s invaliditetom i hotel bike.

Zbog njegove Siroke rasprostranjenosti s medunarodnim karakterom bi-
znisa, za hotelijerstvo kao djelatnost u svjetskoj se literaturi esto upotre-
bljava naziv hotelska industrija. Hrvatska hotelska industrija okarakterizi-
rana je vrlo malim udjelom u ukupnom broju zaposlenih i ukupnom broju
hotelske industrije.® Stoga se u Hrvatskoj na hotelijerstvo viSe gleda kao
na djelatnost nego kao industriju.

Hotelijerstvo kao temeljna turistiCka receptiva za jednu zemlju ima vrlo
veliku ulogu i vaznost koja se ogleda u sljede¢em:

. gospodarskoj vaznosti

. ostvarivanju deviznog priljeva

. utjecaju na platnu bilancu zemlje

. sudjelovanju u robnom prometu

. zapo§ljavanju radne snage

D O WN =

. drustvenoj, politickoj i kulturnoj vaznosti.

Restoraterstvo kao druga vazna kategorija ugostiteljstva (prema kriteriju
vrsta usluga i tehnoloSkog procesa) obuhvaca sve ugostiteljske objekte
kojima je glavna djelatnost pruzanje usluga hrane, pica i napitaka, a nacin
njihove pripreme i prodaje ovisi o vrsti i tipu ugostiteljskog objekta.
Skupina Restorani najznacajniji je predstavnik restoraterstva, a dijeli se
na sljedece vrste:®

. restoran

. gostionica

. zdravljak

. zalogajnica

. peCenjarnica

. pizzeria

D O WN -

8 Galici¢, V., Ivanovi¢, S., Lupi¢, M.: Hotelska prodaja i recepcijsko poslovanje,
Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2005., str. 17.

9  Pravilnik o razvrstavanju i minimalnim uvjetima ugostiteljskih objekata iz sku-
pina ,Restorani”, ,Barovi”, ,Catering objekti” i ,Objekti jednostavnih usluga”,
(Narodne novine, broj 82/07, 82/09, 75/12, 69/13 i 150/14).
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7. bistro
8. slasti¢arnica te
9. objekt brze prehrane.

S obzirom na poprili€no Siroku skupinu, u nastavku ¢e biti objasnjena
samo najznacajnija vrsta.

Restoran — ugostiteljski objekt u kojemu se uglavnom pripremaju i poslu-
Zuju topla i hladna jela, koja zahtijevaju slozeniju pripremu, te ostala jela i
slastice, posluzuju pi¢a i pripremaju i posluzuju napici. U 18. stolje¢u fran-
cuski ,restaurant” znacio je najprije pikantnu juhu od govedine ili peradi
,Koja obnavlja, krijepi“. U nekim se gostionicama posluzivala takva juha
kao glavno jelo, zvano ,le restaurant divin”. Godine 1765. otvorio je u Pa-
rizu Covjek imena Boulanger takvu gostionicu s polubiblijskim natpisom
na vratima , Venite ad me omnes qui stomacho laboratis, et ego restau-
rabo vos” (,Dodite k meni svi koji trpite od Zeluca, i ja ¢u vas okrijepiti”).
Doskora najprije njega, a zatim njegov lokal, prozvase ,restaurant®. Dva
su osnovna tipa restorana:'®

1. restoran u kojem se gostu za glavne obroke (ru¢ak, veceru) posluzuje
uglavnom izbor nekoliko gotovih jela, koja se posluzuju uobi¢ajenim
slijedom, te jela po narudzbi (a la carte),

2. restoran u kojem se gostu posluzuju samo jela po narudzbi.

Restoran mora imati blagovaonicu ili prostoriju za posluzivanje s hamje-
Stajem prikladnim za duzi boravak gostiju, kuhinju, to€ionik te priru¢ni
prostor za Cuvanje namirnica i pi¢a. Restoran kapaciteta ve¢eg od 100
konzumacijskih mjesta mora imati konobarsku pripremnicu (,office”). Re-
storan sa samoposluzivanjem gostiju ne mora imati konobarsku pripre-
mnicu. Restoran je mjesto na kojem se posluzuju pripremljena hrana i
pi¢e po narudzbi (gladnih) gostiju te koje nudi ugodan ambijent za konzu-
miranje naru¢ene hrane i pi¢a. Restoran sadrzava nekoliko elemenata:-
kreativno, ugodno uredeno mjesto za gastronomski uzitak (konzumiranje
hrane i pi¢a) na eksterijeru (dvoriste, atrij, park) ili u interijeru (blagovao-
nica), kuhinju u kojoj kuhar(i) priprema(ju) hranu, vinoteku za odmjeren
smjestaj vina, bar sa Zestokim i bezalkoholnim pi¢ima, toalet, prostor za
osoblje i predvorje. Restorani su nekada dio veceg ugostiteljsko-turisti¢-
kog objekta, najCesce je to hotel koji u restoranu osigurava prehranu go-
stiju hotelskog smjestaja. Takvi restorani najée$ce su otvoreni i za one
koji ne noce u ugostiteljsko-turistickom objektu. Restorani su danas od-
licna mjesta za poslovne domjenke, privatna druzenja, drustvenu zaba-
vu uz odli¢nu gastronomsku ponudu. Ponekad su gastronomske ponude
restorana specijalizirane prema odredenim regionalnim kuhinjama (dal-
matinska kuhinja, japanska kuhinja, talijanska kuhinja, ameri¢ka kuhinja i
dr.). Restorani ¢esto naglasavaju da su vrhunski, novootvoreni, elegantni,

10 Galici¢, V.: Leksikon ugostiteljstva i turizma, Fakultet za menadzment u turiz-
mu i ugostiteljstvu Opatija, Opatija, 2014.
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uredeni, s osobljem koje ima visegodisnje iskustvo i koje ¢e opravdati po-
vjerenje svojih gostiju kroz vrhunske kulinarske trendove. U sklopu nekih
restorana ponekad se nalaze dvorane u kojima se uz uobi¢ajene ruc-
kove organiziraju mnoge vrste sveCanosti (svadbe, krstitke, rodendani,
banketi, promocije, poslovni ru¢kovi, poslovne vecere te druge sveCane
prigode). Danas mnogi restorani, kako bi upotpunili svoju ponudu, nude
i klasi¢an catering. Catering restorana moze se pobrinuti da svaki event
ima profesionalan catering vrhunske kvalitete te tako moze udovoljiti sva-
kom zahtjevu naruditelja cateringa (obi¢no je to organizator dogadaja).

1.3. Elementi u procesu usluzivanja

Rije¢ proizvodnja, iako na prvu ispravna, nije prikladna kada se govori
o usluznim djelatnostima. Proizvodnja se sastoji od korijena rijeci ,pro-
izvod®, §to i upucuje na to da se radi o neCemu materijalnom. S takva
etimoloskog pristupa, rijeCi proizvod i usluga nemaju jednako znacenje
ni obiljezje. Korijen rijeci ,proizvod“ dolazi od latinskog ,procedere”, sto
znaci ,nositi naprijed, napredovati, stvarati“; dakle, radi se o aktivnosti
stvaranja korisnoga i uporabljivoga. U ugostiteljstvu se ne primjenjuje ri-
je€ proizvodnja usluge, ve¢ se primjenjuju rijeci usluzivanje ili pruzanje
usluge.

Takoder, u ugostiteljstvu je uobiCajeno primjenjivati osnovne principe i
tehnike menadZmenta proizvodnje, no uvijek vodeéi racuna o tome da
nije rije¢ o obi¢noj tvornici iako je, slikovito re€eno, gost do$ao u tvor-
nicu u kojoj se vrsi odredena proizvodnja. Naime, ovdje gost sudjeluje
u procesu proizvodnje pa zbog toga biva upravljen, a izlaz (output) nije
materijalan proizvod ve¢ njegov doZivljaj, osjecaj ispunjenja i dr. Za go-
sta se kaZe da je u sredidtu pozornosti svakog ugostiteljskog objekta jer
je on ujedno i proizvodac¢ usluga (odreduje $to zeli konzumirati) i potro-
§ac. Zadovoljstvo gosta kao varijabla ovisi o brojnim faktorima (posebice
ljudskim) te se zbog njegove vaznosti za opstanak ugostiteljskog objekta
uvodi upravljanje elementima u ugostiteljskom objektu.

Vazno je istaknuti da ne postoje dva marketinga, jedan za proizvode, a
drugi za usluge. Koncept i tehnike odlucivanja jednaki su, a razlikuju se
po kriterijima segmentiranja, sadrzaju i uporabi varijabli marketing mik-
sa (proizvod, cijena, promocija, mjesto prodaje). Za usluzno poduzece
iznimno je vazno jasno razlikovanje pojmova ,ponude” i ,opreme za po-
nudu”. Naime, ponuda je usluga koju ugostiteljski objekt uvodi na trziste,
a opremu za ponudu Cine elementi usluzivanja koje taj objekt kontrolira
(materijalna oprema i usluzno osoblje).

Cjelokupan proces pruzanja usluga u ugostiteljstvu sastavljen je od ele-
menata koji €ine sustav usluzivanja. Takav sustav sastoji se od eleme-
nata:™

11 Galici¢, V., Laskarin, M.: The management of service system elements in the
hospitality sectors, Informatologia, Vol. 44., br. 3., 2011., str. 222.
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Tablica 1.3. Elementi sustava usluzivanja

Elementi sustava usluzivanja Pripadnost

1. sustav unutarnje organizacije ugostiteljskom objektu
2. materijalna oprema i usluzno osoblje

3. gost A" trzistu

4. gost ,B®

5. odnosi izmedu gosta ,A“ gosta ,B“ | rezultat interakcije

i hotela

Iz navedenog se mogu izdvojiti sljedeci elementi:

1. SUSTAV UNUTARNJE ORGANIZACIJE — Materijalna oprema i oso-
blje za usluzivanje vidljivi su dijelovi za goste ugostiteljskog objekta.
Ta dva elementa uvjetovana su njegovom unutarnjom organizacijom,
a odnose se na:

* ciljeve kojima on tezi
e strukturu koja je prihvacena i

* menadZment koji je odgovoran za planiranje, organizaciju, vode-
nje, kontroliranje i kadrovsko upravljanje. Greger i Withiam navode
da menadzeri brinu za stvaranje vizije poduzeca i da je najvaznije
unutar poduzeca stvoriti takvu klimu koja ¢e poticati u€inkovit rad
svih zaposlenih.

To je ona strana ugostiteljskog objekta koja je gostu nevidljiva. Prema
tome, sustav unutarnje organizacije sastoji se od uobi€ajenih poslovnih
funkcija (financijsko-racunovodstvene, marketinske, proizvodno-usluz-
ne, kadrovske, nabavne, razvojne i dr.) i od specifi¢nih procesnih funk-
cija (osnovnih i dopunskih) potrebnih za stvaranje usluge (smjestaja,
prehrane i to¢enja pi¢a, animacije, rekreacije, sporta, kulture i dr.).
Sustav unutarnje organizacije izravno utje¢e na materijalnu opremu
i osoblje.

2. MATERIJALNA OPREMA - Rije¢ je o materijalno-tehnic¢kim sredstvi-
ma koja su potrebna u procesu usluzivanja. Tim sredstvima i uredajima
sluzi se i osoblje za posluzivanje i gost, ali najéesSc¢e oboje istodobno.
Materijalna sredstva mogu se podijeliti u dvije kategorije:

a. sredstva neophodna za uslugu i
b. materijalna okolica u kojoj se upotrebljava usluga.

Sredstva neophodna za uslugu sastoje se od: objekata, namjestaja,
sithog inventara, opreme i uredaja kojima se sluZi osoblje za posluzi-
vanje i/ili gost. Upotrebom tih sredstava davatelj i korisnik usluga omo-
gucavaju ostvarenje usluge. Materijalna okolica u kojoj se upotrebljava
usluga obuhvaca sve $to se nalazi oko sredstava: prostor, zgrade i dr.
To je materijalna sveukupnost u kojoj se ostvaruju usluge.

3. USLUZNO OSOBLJE - Predstavlja jedan od elemenata sustava uslu-
Zivanja koji zauzima kljuéni polozaj s gledista marketinga jer personi-
ficira ugostiteljski objekt u o¢ima korisnika usluge. Ugostiteljsko podu-
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zecCe i ugostiteljski objekt u njegovu su sastavu nesto apstraktno, kao
Sto je i usluga donekle apstraktna. Jedino su opipljivi odnosi koje gost
doZivljava s materijalnom opremom i, prije svega, s usluznim osobljem.

. GOST - Kao sto je ve¢ napomenuto, rije€ je o gostu/potroSacu koji je

uklju€en u ,proizvodnju” usluge. To je osnovni element €ija je prisutnost
apsolutno potrebna jer bez gosta usluga ne moze postojati. Ako, pri-
mijerice, soba u hotelu nije upotrijebljena, stolica u restoranu ili sauna
u wellness centru nije zauzeta, nema usluge. Postoje samo raspolozi-
vi smjestajni i konzumni kapaciteti, tj. potencijal za uslugu. Gost ,A“ i
Gost ,B” pripadaju trziStu — buduéi da ne postoje dvije osobe s jedna-
kim osjec¢ajima ni jednakim razmisljanjima, gosti zahtijevaju detaljnu
analizu profila te se, u skladu s njihovim preferencijama, prilagodavaju
procesi pruzanja usluga smjestaja hrane i pica.

. ODNOSI — Tri najznacajnija odnosa medu navedenim elementima su-

stava usluzivanja jesu (slika 1.3.):

Slika 1.3. Odnosi medu elementima u sustavu usluzivanja

ODNOSI MEBU
ELEMENTIMA
U SUSTAVU
USLUZIVANJA

PRIMARNI UNUTARNJI ODNOSI
ODNOSI ODNOSI ISTOVREMENOST

Izvor: Gali¢i¢, V., Laskarin, M.: Upravljanje elementima sustava usluzivanja u
ugostiteljstvu, Informatologija 44, 2011., 3, str. 225.

1.

Primarni odnosi, gdje je zapravo rije€¢ o osnovnim odnosima u susta-
vu, pokazuju interakciju elemenata ugostiteljskog objekta s trzistem
(gostima) i rezultantu te interakcije, a to je usluga.

. Unutarnji odnosi, pod kojima se podrazumijevaju odnosi unutar ugo-

stiteljskog objekta, koji prikazuju interakciju njihovih elemenata i isto-
dobno povezuju te odnose, vidljive i nevidljive za goste.

. Odnosi istovremenosti, koji u ugostiteliskom objektu nastaju kada

se u njemu istovremeno nade vedéi broj gostiju. Takvi se odnosi uspo-
stavljaju medu gostima i ukazuju na posljedice koje iz toga proizlaze u
odgovarajucoj usluzi.

Opcenito promatrajuci, opis sustava usluzivanja dovodi do uo€avanja pro-
blema djelotvornosti toga koncepta u smislu menadzerskog odlucivanja.
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Prvi zadatak davatelja usluga odnosi se na osmi$ljavanje usluzivanja, pri

¢emu se ugostiteljski objekt osobito treba usredotoditi na dvije stvari:

1. prije svega mora shvatiti da je usluzivanje sustav (Sto znaci da je opca
i cjelovita zamisao) te

2. valja uvijek imati na umu da je najbolji smisao sustava usluzivanja za-
dovoljiti oCekivanja gostiju ugostiteljskog objekta i olak$ati njihovo dje-
lovanje u tom sustavu.

Nadalje, menadZment ugostiteljskog objekta ne smije nikad zaboraviti na
poteskocu kontroliranja jednog elementa u sustavu, a to je gost. No ta ¢i-
njenica treba potaknuti menadZment na jo$ ve¢u odgovornost u projekti-
ranju cjelokupnog sustava usluZivanja. Pritom moZe inspirativno djelovati
nacin kako se planira jedan materijalni proizvod.

Prvenstveno je nuzno precizno utvrditi rezultat koji se Zeli postici, a to su
proizvod i njegova svojstva, uklju€ujuci i ekonomske komponente. To se
takoder odnosi na uslugu kao i na njezine znacajke koje ulaze u zamisao
obavljanja usluga.

Nadalje, kao i za proizvod, valja odrediti pojedine znacCajke potrebnih ele-
menata za stvaranje usluga. U toj fazi treba odlugiti kojoj je vrsti korisnika
(segment) namijenjena usluga, utvrditi sastav usluznog osoblja (kvalifika-
cija, spol, dob, iskustvo) i materijalnu opremu (polozaj objekta, oprema,
inventar i dr.).

Konacno, kao i u tvornici, nuzna je promisljena odluka o prirodi i vrsti od-
nosa koje treba uspostaviti medu raznim elementima kako bi se olak$alo
ostvarivanje zeljenog rezultata, tj. usluge. Prema tome, u projektiranju
usluga nidta ne smije ostati neizvjesno i prepusteno slu¢aju. Takvo vide-
nje stvari zahtijeva, oCigledno, visoku specijalizaciju, a to je onda i jedino
jamstvo stvarne kvalitete usluga.

1.4. Karakteristike usluga u ugostiteljstvu

Usluga kao temelj razmjene moze se sagledati iz razli€itih konteksta:

1. Turisticke usluge — mogu ih pruzati trgovacka drustva, zadruge, tr-
govci pojedinci i obrtnici koji ispunjavaju uvjete za pruzanje turisti¢kih
usluga propisane Zakonom o pruZanju usluga u turizmu i propisima
donesenima na temelju tog zakona. Zakonom je utvrdeno koje uslu-
ge iz svojeg djelokruga poslovanja mogu obavljati i ustanove i tvrtke
kojima ovo nije osnovna djelatnost (javne ustanove koje upravljaju za-
Sticenim podrudjima prirode, specijalne bolnice i ljecilista, ustanove u
kulturi, Skole, udruge i dr.).

2. Opce usluge ili rad koji se ne opredmecuje u nekoj stvari, ve¢ se ko-
risti kao djelatnost.
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Usluge kao takve dijele se na:

a. materijalne usluge, koje povec¢avaju vrijednost proizvoda, odnosno
nacionalnog dohotka (promet, ugostiteljstvo, postanske usluge, tu-
ristiCke usluge, komunalne i dr.).

b. nematerijalne usluge, koje su samo drustveno korisne, ali ne po-
vecéavaju vrijednost drustvenog proizvoda (socijalne sluzbe, pro-
svjeta, zdravstvo, umjetnost i dr.). Razvojem drustva, raste opseg
i proSiruje se struktura usluga u gospodarstvu i drustvu. Time se
bavi sve viSe zaposlenih pa se €esto istiCe da modernim razvojem
ljudska zajednica postaje sve viSe ,drustvo usluga”.

Usluge se u turizmu i ugostiteljstvu takoder trebaju promatrati iz perspek-
tive njihove ovisnosti o ljudskom faktoru kao i ostalim faktorima koji proiz-
laze iz ljudskog rada (upravljanje, organizacija rada i dr.). Ljudski rad kao
osnova ugostiteljstva nije dovoljna za uspjeh ugostiteljskog subjekta. Uci-
niti, usreciti, zadovoljiti rijeci su koje su usko povezane s ugostiteljstvom i
svaka se od te tri rijeci razlicito interpretira.

TrziSna vrijednost usluge, i za ugostiteljski objekt i za gosta, postaje
ostvariva samo uz dva osnovna uvjeta:

1. prvi se odnosi na uvjet postojanja materijalnih sredstva i ugostiteljskog
usluznog osoblja, a

2. drugi se odnosi na goste koji iskazuju svoje potrebe i Zelje.

Kao primjer moze posluziti no¢enje (hotelska soba) koje na dan 8. 9.
2018. kosta 520,00 kn. Medutim, ako hotel ne uspije prodati tu sobu po
toj ili joS nizoj cijeni, vrijednost za tu sobu ostaje neostvarena. Dakle, vri-
jednost postoji sve dok postoji i potraznja, odnosno kada je soba kupljena
i kada postoji usluga.

U svakodnevnom govoru, hotel je objekt u kojemu se gostima pruza
smjestaj, ali je on i osnovni reprezentant objekata za smjestaj koji se
po mnogo ¢emu izdvaja iz skupine ugostiteljskih objekata za smjestaj."?
Dakle, osnovna je djelatnost hotela pruZanje usluga smjestaja, a te se
usluge sastoje u iznajmljivanju hotelskih soba gostima za noc¢enje i dnev-
ni boravak. Na zahtjev gostiju hotel pruZza usluge prehrane i pi¢a. Radi
sadrzajnijeg boravka gostiju, hotel pruZa rekreacijske usluge. Ove su us-
luge pretezito sportskog i kulturno-zabavnog karaktera. Usto, hotel pruza
gostima dopunske (komplementarne) usluge, i to: lokalni prijevoz, garazi-
ranje automobila, pranje rublja, glaanje odjec¢e i sl.

Kao $to hotelski proizvod ¢ine sve materijalne i nematerijalne usluge
koje se gostima pruzaju u hotelu, jednako se tako moze reci da je hotel-
ska usluga zapravo skup viSe usluga (moze se pridodati i roba) kojima
se gostu (posjetitelju) hotelskog objekta ispunjavaju potrebe smjestaja

12 Prema: Cerovi¢ Z., Hotelski menadzment, Fakultet za turisticki i hotelski me-
nadzment Opatija, Opatija, 2003., str. 70.
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(noc¢enja), prehrane i pi¢a te ostalih usluga koje mu se pruzaju i napla-
¢uju na uobi¢ajen nacin u hotelijerstvu. Kada se kaze na uobicajen i na
specifican hotelijerski nacin, pod tim se podrazumijeva nacin na koji ¢e
gost zadovoljiti svoje potrebe i motive zbog kojih je doputovao (odabrao
hotelski objekt).

Hotelske usluge dijele se na viSe nacCina i s viSe aspekata, a najprikladnija
je podjela na: '3
1. Osnovne hotelske usluge

a. usluga smjestaja (gost hotela koristi hotelsku uslugu smjestaja
kada je evidentiran kao hotelski gost, pa makar pritom samo nocio,
te se stoga u osnovnu hotelsku uslugu razvrstava usluga smjestaja,
ali i ostale usluge).

b. usluge prehrane (restoran ili room-service) i pi¢a (usluge alkohol-
nih i bezalkoholnih pi¢a, toplih i hladnih napitaka).

2. Ostale hotelske usluge

a. Sve usluge kojima se gost sluzi, koje su evidentirane i placene,
kao:

usluge pomocnog kreveta u sobi
garaza

pranje rublja

Cuvanije vrijednosnih stvari

telefon te

ostale evidentirane i naplacene usluge.

b. Sve usluge koje nigdje nisu evidentirane, gost se njima sluzio i
nije ih posebno platio, ve¢ su dio neke druge usluge u kojoj su sa-
drzane i placene. To su:

razne informacije

usluge prijenosa prtljage

usluge parkiranja

razne usluge dobrodoslice (welcome drink)
usluge zabave

usluge plesa

programi animacije

izlozbe

usluga upotrebe javnog sanitarnog ¢vora
davanje besplatnih prostora i opreme i dr.

To su usluge koje se u hotelu pruzaju gostima s ciliem podizanja razine
njihova zadovoljstva, ali i radi opravdavanja odredene cijene, odnosno

13 Galici¢, V.: op.cit., str. 34,35.
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poticanja gostiju na duzi i sadrzajniji boravak u hotelu. Sve navedeno
trebalo bi na kraju rezultirati ponovnim dolaskom gosta u hotel, odnosno
ove su akcije pretpostavke za stvaranje stalnih gostiju hotela.

Vrlo je vazno da hotelske usluge, osim $to prate kriterije trziSne ekonomi-
je, odgovaraju i zakonima potraznje.

Kvaliteta usluge u hotelima odreduje se u pravilu brojem zvjezdica, a
hoteli s pet zvjezdica nude najbolju uslugu. U suvremenom hotelijerstvu
moguce je prepoznati tri razine kvalitete usluge:

1. vrhunsku uslugu (World-Class ili First-Class Service),
2. srednju uslugu (Mid-Range Service),
3. ekonomsku/ograniéenu uslugu (Economy/Limited Service).

U Republici Hrvatskoj hoteli se kategoriziraju u Cetiri kategorije (Pravilnik
o razvrstavanju, kategorizaciji, posebnim standardima i posebnoj kvaliteti
smjestajnih objekata iz skupine HOTELI, svibanj 2005.) koje se oznaca-
vaju zvjezdicama. Na zahtjev menadZmenta hotelskog objekta ili podu-
zetnika (vlasnika) hotelskog poduzec¢a (ugostitelja), za hotele se moze
utvrditi posebna kvaliteta. Posebna kvaliteta utvrduje se hotelu koji pru-
Za viSe sadrzaja, uredaja, opreme i usluga od propisanih za odredenu
kategoriju te koji se posebno isti¢e razinom usluga i kvalitetom usluZiva-
nja. Oznaka posebne kvalitete hotela jest ,,Q”. Ta oznaka dodaje se na
standardiziranu plo€u kojom se oznacava kategorija hotela — u donjem
lijevom kutu, svjetloplavom bojom.

Moze se reci da je proces tzv. ,usluzne revolucije” poeo mnogo ranije
nego $to je on sluzbeno proglasen. Razvojem mnogih hotelskih lanaca,
koji svoje hotele imaju diljem svijeta, dokazano je da se globalna konku-
rencija usluga Siri svijetom, a da je usluga ostala entitet koji jam¢i zado-
voljstvo gosta, neovisno o tome na kojem se mjestu u svijetu ta usluga
pruza. Dakle, kvalitetno pruzena usluga ne poznaje granice, ali ona jamci
zadovoljstvo gosta. Pruzanje usluga u turizmu i ugostiteljstvu viSefazan
je proces razvoja i restrukturiranja organizacije, u skladu s optimalnim
pruzanjem kvalitetnih usluga.

Taj proces prvenstveno podrazumijeva mijenjanje odnosa prema kadro-
vima novim metodama upravljanja tim najvaznijim resursom organizaci-
je za provodenje strategije novih usluga i njihove kvalitete. 1zazovi, koji
su pred ugostiteljsko-turistickim gospodarskim subjektima, u buducénosti
leZe u osposobljavanju menadZzmenta i osoblja za novu viziju procesa
pruzanja usluga i za poCetak izgradnje nove organizacije kao polazistem.

Karakteristike turizma, ugostiteljstva i usluga mogu biti opisane kroz su-
protnosti proizvodima u proizvodnim organizacijama.

Karakteristike usluga mogu se sazeti u sljede¢em:

1. Nedodirljivost usluge.
Za razliku od proizvoda, usluga predstavlja unaprijed organiziranu
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izvedbu ugostiteljsko turistiCkih radnika. S obzirom na nemoguénost
opipljivosti takve izvedbe, gosti nikad ne kupuju to¢no odabranu sobu,
dorucak, veceru i sl., oni kupuju tzv. ideju usluge. Drugim rije€ima, ku-
puju ideju o procesu koja je javnosti dostupna zahvaljujuéi marketins-
kim aktivnostima te misljenjima drugih ljudi koji su se tom uslugom vec¢
koristili (€)WOM, ili pak prijasnjim boravkom toga gosta, a njihov zajed-
ni¢ki nazivnik ¢ine oc¢ekivanja. To¢no je da gosti upotrebljavaju fizicke
sadrzaje, konzumiraju hranu u hotelu, troSe energiju (struju, vodu), no
to nije sve $to oni plac¢aju. Oni takoder pla¢aju izvedbu usluge — nema-
terijalne sadrzaje.

. Istovremenost proizvodnje i konzumiranja usluga.

Turisticke i ugostiteljske usluge ne mogu se proizvesti i uskladistiti kako
bi se pri dolasku gosta pruzile na nacin kako se to odvija u proizvodnim
organizacijama. U cjelokupnom proizvodno-usluznom procesu jedino
skladiSte koje se moze pojaviti jest ono skladiSte u mislima gosta koji
odlucuje o tome gdje ¢e konzumirati svoju uslugu, a &ija odluka ovisi o
imidzu, promocijskim akcijama ili o kvaliteti pruzenih usluga tom gostu
koji je ve¢ boravio u nekoj turistickoj destinaciji, odnosno ugostitelj-
skom objektu.

. Participacija gosta u proizvodno-usluznom procesu.

Kada kupuje proizvod, kupac (pojedinac) kupuje ve¢ gotov proizvod i
u tom koraku on ne utje€e na prilagodbu proizvoda vlastitim potreba-
ma i zeljama (jer se proizvod ve¢ proizveo). On u tom slu€aju moze
samo odabrati druge proizvodace ili drugu vrstu proizvoda. S druge
strane, gosti su dio proizvodnog procesa u tzv. ,tvornici usluga®, pri
¢emu gost u toj tvornici odlu€uje Sto ¢e Ciniti tu uslugu, u skladu s
vlastitim preferencijama. Usluga ¢e se dakle u trenutku ,proizvodnje®
prilagoditi specificnim potrebama gosta, $to zahtjeva unaprijed isplani-
ranu moguénost te prilagodbe gostu, odnosno upravljanje tim proce-
som usluzivanja.

. Raznovrsnost usluga.

Svaka pruzena usluga nikada nije ista za svakog individualca i moze
varirati tjekom raznih vremenskih razdoblja. Standardizacija usluga
moze imati prednosti u kratkom roku, no dugoroéno gledajuéi, zbog
individualizacije zadovoljstva i zadovoljavanja unikatnih potreba te sve
izbirljivije turisticke potraznje, moze izazvati dodatne potesSkoce. Stan-
dardi nikada ne bi trebali ograniavati usluge i €initi ih jednakima za
sve goste jer je tako lak8e mjeriti odstupanja u troSkovima. Standardi
bi se trebali promatrati u sluzbi interesa gostiju tako da gosti mogu oce-
kivati jednaku kvalitetu usluge koja im je pruzena u odnosu na prijasnji
boravak. Drugim rije€ima, ako se gost ponovno vrati u hotel, on mora
dobiti jednaku ili bolju kvalitetu usluge od osoblja bez obzira da li je
doSao u vrijeme sezone ili drugog perioda.

. Prolaznost — potrosSnost ugostiteljsko-turistickih usluga.
Zbog svoje prirode, usluge koje se pruzZaju u turizmu i ugostiteljstvu
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brzo se trose jer su sve izbirljiviji gosti skloni permanentnom ,izmislja-
nju” novih zahtjeva koje onda ugostiteljsko-turisti¢ki radnici moraju za-
dovoljiti. Zadovoljstvo gosta u ispunjavanju njegovih Zelja trenuta¢no
je, a nakon toga odnos pruzatelja usluga i gosta moze izazvati gublje-
nje povjerenja u mogucnost pruzatelja da zadovolji dodatne zahtjeve
gostiju. Ovo gubljenje povjerenja ili nedostatak akumuliranja dodatnih
usluga na duZe vrileme mozZe se negativho odraziti na poslovanje.
Ugostiteljsko-turisticki djelatnici moraju razvijati plan ponovne izgrad-
nje i otklanjanja uoCenih nedostataka u proizvodno-usluznom procesu
(popravljanje defektnih odnosa).

6. Odnosi povjerenja pruzatelja usluga i gostiju. Cilj je ugostitelj-
sko-turistickih djelatnika da kvalitetnim izvrSenjem cjelokupnog proi-
zvodno-usluznog procesa izgrade odnos povjerenja i lojalnosti s go-
stima. No nekvalitetom jednom nacet proces moze na duze vrijeme
uzrokovati gubitak povjerenja, sto je onda viSestruko Stetno. Za razliku
od proizvodnih djelatnosti, odnos izmedu gosta i ugostitelja zahtijeva
upravljanje jer vlada viSa emocionalna potreba za razumijevanjem i
empatiziranjem.

7. Vaznost vremena u isporuci usluge (tempo usluge). Kao sto u glaz-
bi tempo, odnosno brzina izvodenja glazbenog djela, bitno utjeCe na
dozivljaj slusatelja, tako i u ugostiteljstvu sve mora biti uskladeno (ni
prebrzo ni presporo). Isporuditi uslugu na vrijeme jedan je od vaznih
aspekata ugostiteljske djelatnosti o kojemu, medu ostalim, ovisi za-
dovoljstvo gostiju. Gosti koji su narugili uslugu mnogo su osjetljiviji na
vrijeme jer tu uslugu moraju Cekati, za razliku od proizvoda koji mogu
dobiti odmah.

Navedene karakteristike usluga imaju uzro€no-posljedicne veze i na
osoblje koje sudjeluje u procesu pruzanja usluga. Posebice se mijenjaju
odnosi u procesu upravljanja ljudskim potencijalima. Kadrovi su od pre-
sudnog znacaja u proizvodno-usluZznom procesu jer se ljudima u ovakvim
djelatnostima vjeruje vise nego $to je to slu€aj u proizvodnim djelatnosti-
ma gdje su strojevi ti koji izvrSavaju operativne funkcije. Zbog toga je u
usluznim djelatnostima osoblju nuzno pokloniti visok stupanj povjerenja
i pouzdanja u posao koji radi, omoguciti im osobno ocjenjivanje i procje-
njivanje negativnih situacija jer su oni ti koji ¢e morati i moraju ucinkovito
ih otklanjati.

1.5. Osnovni podatci o kapacitetima, zaposlenosti i turistic-
kom prometu

Zahvaljujuci dobrim predispozicijama za rast i razvoj turizma na podrucju
Republike Hrvatske, turizam je za mlade i starije Cesto prvi izbor zapo-
slenja. Statisti¢ki podatci Hrvatskoga zavoda za zapo$ljavanje turizam
svrstavaju medu znalajne generatore zaposlenosti. Uzlaznu putanju
pokazuju i podatci o turistiCkom prometu, $to potvrduje njegov znacaj u
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pitanju boljitka standarda za Hrvatsku. Rast fizickog prometa polako prati
i financijski promet, jacajuci tako poziciju Hrvatske na turistickom trzistu.

Trend rasta pokazuju podatci koji ¢e u nastavku biti podijeljeni po sljede-
¢im kriterijima:

» kapaciteti,

» zaposlenost i

* turistiCki promet.

Zacrtani ciljevi podizanja konkurentnosti u Strategiji turizma do 2020. go-
dine jednim dijelom usmjereni su i na kvalitetu ponude svih vrsta smjesta-
ja. Logikom multiplikativnih efekata ti su ciljevi prvenstveno usmjereni na
rast i razvoj smjestajnih jedinica u hotelima i kampovima. Stoga, kada
se govori o zelji za iskorakom u kvaliteti ponude, tada se razvojni iskorak
odnosi na one vrste smjestajnih kapaciteta koje imaju ve¢u moguénost
generiranja pozitivnih efekata (stalna zaposlenost, fizi¢ki i financijski pro-
met) tijekom duljeg vremenskog razdoblja. Smjestajna ponuda Hrvatske
u statistici Ministarstva turizma registrirana je prema sljede¢im vrstama
objekata (tablica 1.4).

Tablica 1.4. Smjestajni kapaciteti prema vrstama smjestajnih obje-
kata, 2011., 2015. i 2016. godina

SMJESTAJNI BROJ POSTELJA % INDEKS INDEKS
KAPACITETI 2015./2011. 2016./2015.
2011. 2015. 2016. 2016.
Hoteli i 128.003 | 135.322 | 137.222 | 121 105.7 101.4
aparthoteli
Turisticka 29.862 30.836 30.087 2,7 103.3 97.6
naselja
Turisticki - 15.371 14.753 1,3 - 96
apartmani®
Kampovi i 231.105 | 227.568 | 227.559 | 20,1 98.5 99.9
kampiralidta
Privatne sobe 452.182 | 512.583 | 668.830 59 113.4 130.4
Ljecilista 2.544 2.510 2.071 0,2 98.7 82.5
Odmaralista 6.763 2.749 1.849 0,2 40.6 67.3
Hosteli 6.216 11.692 15.176 1,4 188.1 129.79
Ostalo 70.453 88.550 31.927 2,8 125.7 36.1
Nekategorizirani | 7.436 2131 4.277 0,3 28.7 200.7
objekti
Ukupno 934.564 | 1.029.312 [ 1.133.751 | 100 110.1 110.1

Izvor: Turizam u brojkama 2012., 2015., 2016. (www.mint.hr)

Na temelju podataka iz tablice moze se zakljuditi da se radi o porastu
ukupnoga broja kapaciteta s 1.029.312 postelja na 1.133.751 postelju.
Ako se analiziraju vrste smjestajnih objekata i njihov pojedinacni udio,

14 U statistici Ministarstva turizma, turisticki apartmani se u 2011. godini ne vode
kao zasebna cjelina.
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vidljivo je da se zapravo radi o nezavidnoj strukturi postelja. Naime, od
ukupnog broja postelja u 2016. godini (1.133.751), cak 59 % (668.830 po-
stelja) &ine privatne sobe, dok je 2015. njihov udio bio 50 %. Zeljeni po-
mak Hrvatske leZi upravo u usporavanju Sirenja obiteljskog smjestaja, i to
podizanjem ukupne razine kvalitete pretvaranjem dijela takvih kapaciteta
u male obiteljske hotele, pansione i difuzne hotele. S obzirom na to da
se radi o vrsti smjestajnog kapaciteta bez sustava zapoS$ljavanja, obitelj-
ski smjestaj smatra se socijalnom kategorijom u turizmu i ugostiteljstvu.
Kao takav, trebao bi biti iskljucen iz statistike komercijalnih kapaciteta.®
Strategijom turizma postavljen je cilj povecanja hotelskog smjestaja za
oko 20.000 novih smjestajnih jedinica u razdoblju izmedu 2013. i 2020.
godine.’® No podatci iz 2016. godine upuéuju na drugadiju realnost, od-
nosno na povecanje hotelskih kapaciteta za samo 4.467 (3 %) u odnosu
na 2013. godinu. Planovi za kampove i kampiraliSta takoder su iluzorno
postavljeni. Rije¢ je o oCekivanom porastu kapaciteta kampova za sedam
tisu¢a kamp-mjesta (dvadesetak tisuc¢a lezaja) od 2012. do 2020. godine.
No broj postelja u kampovima i kampiralistima smanjuje se: u odnosu na
2013. godinu, broj postelja maniji je za 11.865 jedinica (5 %). Suprotan
smjer rasta broja smjestajnih jedinica od onog izrazenog u Strategiji do-
vodi do nesigurnosti i nezadovoljstva investitora i hotelijera. Dosad nije
ucinjeno nista u pogledu smanjenja kapaciteta u privatnom smjestaju pa
je realno za oCekivati da ¢e se takav trend nastaviti i iduc¢ih godina. U ze-
mlji u kojoj Strategija turizma svjedoci suprotnom smjeru rasta i razvoja i
gdje se porezna politika mijenja s promjenom vladajucih stranaka, sve Ce
Cesce biti naslovnice novina s vijestima o investitorima koji odustaju od
ulaganja u hrvatski turizam.

15 DragiCevi¢, M.: Idemo sporo, ali dobrim smjerom, Intervju, Ugostiteljstvo i
turizam, srpanj 2017, str. 5.

16 http://www.mint.hr/UserDocslmages/Strategija-turizam-2020-editfinal.pdf (1.
4.2016.)
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Tablica 1.5. Ukupan broj postelja po mjesecima prema vrstama turi-
stickih smjestajnih objekata u kojima su ostvarena noc¢enja u 2015.
godini (u 000)

Mjesec | HOTELI | SMJESTAJ | KUCANSTVA | HOSTELI | KAMPOVI | OSTALO | UKUPNO
SLICAN
HOTELSKOM
1. 56 3 17 5 15 16 112
2. 46 4 14 5 17 16 101
3. 12
4,
5.
6.
7.
8.
9.
34 455
. 65 7 24 18 142
12. 65 5 20 5 15 17 127
PRO- | 102.1 29.8 171.1 8 139 40 489
SJEK
UKU- | 136.650 52.217 513.332 11.692 | 237.758 | 77.663 | 1.029.315
PNO

*Hoteli — hoteli, hoteli bastine, aparthoteli, integralni hoteli, difuzni hoteli, ljecilis-
ni hoteli, Hoteli slicni hotelskom smjestaju — turisticka naselja, turisti¢ki apar-
tmani, pansioni i guest house, Kuéanstva (Privatni smjestaj) — sobe za iznaj-
mljivanje, apartmani, studio-apartmani, ku¢e za odmor i seljatka domacinstva,
Kampovi — kampovi, kampiraliSta, kamp-odmorisSta, kampovi u kucanstvima i
seljackim kuc¢anstvima, Ostalo — ostalo (prema statistickom ljetopisu), preno-
¢ista, odmaralista za djecu, gostionice s pruzanjem usluga smjestaja, ljecilista,
nekategorizirani objekti

lzvor: Prema: Hrvatski turizam u brojkama, Institut za turizam, vol. 10, br. 1,

2016., str. 8.

Kapaciteti stavljeni u funkciju:
B 90 - 100 %
B 89-70%
P 69-50%

49 - 20 %

19-0%

Osnovno mijerilo za ovakav prikaz broja postelja stavljenih u funkciju jest
ukupan broj postelja u odredenim smjestajnim objektima u kojima su
ostvarena nocéenja te godine. S obzirom na to da ponuda prati kretanja
potraznje, iz mjeseca u mjesec postoji razli¢it broj postelja koji se nudi na
trziStu. Razliite boje u tablici ukazuju na udio u maksimalnom kapacite-
tu pojedine vrste smjestaja koji su turisti imali na raspolaganju ovisno o
mjesecu. Crvena boja tako ukazuje da se radi 0 90 — 100 % kapaciteta
stavljenih u funkciju, smeda o 89 — 70 %, zelena 69 — 50 %, zuta 49 — 20
% te plava 19 — 0 %. Alarmantan je podatak da kuc¢anstva, koja imaju
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50 % postelja (najvise u odnosu na druge smjestajne objekte) samo u
7.1 8. mjesecu imaju 90 — 100 % postelja stavljenih u funkciju, dok je na
duze razdoblje (sedam mjeseci) njihov potencijal ispod 20 %. Bez obzira
na to $to ponuda prati potraznju, ovo je jedan od znacajnih pokazatelja
0 nezainteresiranosti pojedinaca da im ovo bude osnovni izvor zaposle-
nja. Nadalje, jednako je alarmantan podatak da je na razini 2015. godine
prosjecno u funkciju stavljeno 489.000 postelja, odnosno 47,5 %. Drugim
rije€ima, u jednoj kalendarskoj godini 540.315 postelja nema funkciju (ne-
iskoristeno je). lako s relativno malim udjelom u ukupnom broju postelja
(13 %), hoteliimaju najbolje rezultate: od 5. do 10. mjeseca (Sest mjeseci)
njihovi su kapaciteti stavljeni u maksimalnu funkciju. Nakon njih slijede
kampovi.

Tablica 1.6. Noéenja turista prema glavnim vrstama smjestajnih ka-
paciteta od 1. do 12. mjeseca u 2016. godini

Mjesec Hoteli Smijestaj | Kuéanstva | Hosteli | Kampovi | Ostalo Ukupno
slican
hotelskom
1. 240 18 93 18 3 22 394
2.—4. 1.884 174 495 88 234 75 2.950
5.—-6. 4.215 1.099 4.367 212 3.222 116 13.231
7.-8. 7.139 2.684 26.042 469 11.625 367 48.326
9. 2.713 776 3.756 112 2.239 70 9.666
10.-12. 2.183 138 791 133 161 76 3.482
Ostvareno 18.374 4.889 35.544 1.031 17.484 727 78.049
(u 000)

Br. postelja 137.222 44.840 668.830 | 15.176 | 227.559 | 40.124 1.133.751
Moguce (u 000) | 50.086 16.367 244123 5.539 83.059 14.645 413.819
% Iskoristenosti | 37 % 30 % 15 % 19 21 5% 19 %

(365 dana)

% Iskoristenosti
Mjesec Hoteli Smjestaj | Kuéanstva | Hosteli | Kampovi | Ostalo Ukupno
slican
hotelskom

1. 6 1 0,5 4 0,05 2 1
2.—-4. 15 4 0,8 7 1 2 3
5.—-6. 50 40 1 23 23 5 20
7.-8. 84 97 64 50 83 15 69
9. 66 58 19 25 33 6 29
10. - 12. 17 3 1,3 10 1 2 3

Hoteli — hoteli, hoteli bastine, aparthoteli, integralni hoteli, difuzni hoteli, ljecilis-
ni hoteli, Hoteli sli€ni hotelskom smjesStaju — turisticka naselja, turisticki apar-
tmani, pansioni i guest house, Kuéanstva (Privatni smjestaj) - sobe za iznaj-
mljivanje, apartmani, studio-apartmani, ku¢e za odmor i seljatka domacinstva,
Kampovi — kampovi, kampiraliSta, kamp-odmoriSta, kampovi u kuéanstvima i
seljackim kuéanstvima, Ostalo — ostalo (prema statistickom ljetopisu), preno-
¢ista, odmaralista za djecu, gostionice s pruzanjem usluga smjestaja, ljecCilista,
nekategorizirani objekti

*broj postelja prema: Ministarstvo turizma Republike Hrvatske (Turizam u brojka-
ma 2016. godina)

Izvor: Turizam u brojkama 2016. godine
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Privatni smjestaj na prvom je mjestu s brojem postelja od 668.830 (59 %)
i brojem ostvarenih no¢enja (46 %). No iskoriStenost njegovih kapaciteta
na razini godine iznosi svega 15 % (55 dana potpuno puni, 310 dana pot-
puno prazni). Ako se izuzmu ostali kapaciteti, to je najmanja iskoriStenost
prema vrstama smjestajnih objekata. Za razliku od privatnog, hotelski
smjestaj ima najbolju iskoriStenost kapaciteta od 37 %. To bi znacilo da su
hoteli 135 dana bili potpuno puni, a 230 dana potpuno prazni. U Hrvatskoj
je u2016. godini u svim vrstama smjestajnih objekata (u 1.133.751 poste-
lja) ostvareno 78.049.000 nocenja. Iskoristenost svih kapaciteta iznimno
je niska i iznosi 19% ili 69 dana.

Najvazniji resurs 21. stoljeca jest znanje, a ono proizlazi iz sposobnosti
Covjeka da percipiranjem svoje okoline stjeCe razna iskustva s pomocu
kojih uci. Svaki trziSno orijentirani poslovni subjekt razumije da ulaganje
u taj klju€ni resurs znaci i opstanak na trzistu. To najvrjednije znanje pro-
izlazi od radnika koji je svakodnevno u direktnom ili indirektnom odnosu
s gostom. Radnici su prvi koji ¢e saznati i osjetiti nezadovoljstvo ili za-
dovoljstvo gostiju te prvi koji ¢e primijetiti promjene u okruzenju u kojem
rade.

U Republici Hrvatskoj u djelatnosti pruzanja smjestaja, pripreme i uslu-
zivanja radi 93.000 ljudi, $to iznosi 7 % u ukupno zaposlenim osobama.
Ugostiteljski radnici nerijetko su potplaceni, njihova plaéa Cesto je manja
od drzavnog prosjeka za ¢ak 12 do 17 %. Pregled stvarnog stanja zapo-
slenosti u djelatnosti pruzanja usluga smjes$taja, pripreme i usluzivanja
hranom prikazan je u tablici 1.7.

Tablica 1.7. Zaposleni u djelatnosti pruzanja usluga smjestaja, pri-
preme i usluzivanja hranom (u 000)

Godina Ukupno | U pravnim U obrtu i Udjel u ukupno zaposlenim %
osobama | slobodnim (ukupno)
profesijama
2003. 78 39 39 5,9
2004. 81 41 40 6,0
2005. 80 40 40 5,9
2006. 82 41 41 5,9
2007. 86 45 41 6,0
2008. 89 48 41 6,0
2009. 86 46 40 5,8
2010. 82 45 37 6,0
2011. 81 45 36 6,1
2012. 82 47 35 6,1
2013. 84 50 35 6,3
2014. 85 52 33 6,4
2015. 90 58 32 6,9
2016. 93 61 32 7,0

Izvor: Turizam u brojkama 2016.; Ministarstvo turizma RH
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Iz tablice je vidljivo postupno povecanje broja zaposlenih u pravnim oso-
bama, dok je obratna situacija u obrtu i slobodnim profesijama, gdje je
od 2003. do 2016. godine broj zaposlenih smanjen za 18 %. Bolji uvid
u opce stanje djelatnosti pruza sljedecéa tablica o prosjeénim mjesecnim
neto placama (tablica 1.8.).

Tablica 1.8. Prosjeéne mjesec¢ne neto place u kunama

Djelatnost pruzanja | Prosjecne neto Razlike u Razlike u
smjestaja te pripreme | place za sve prosjec¢nim prosjecnim neto
i usluzivanja hrane djelatnosti neto placama — placéama (%)
apsolutno

Godina 1. - XIl. I.—XIl
2003. 3.377 3.940 553 14 %
2004. 3.559 4173 614 15 %
2005. 3.771 4.376 605 14 %
2006. 3.953 4.603 650 14 %
2007. 4.191 4.841 650 13 %
2008. 4.390 5.178 788 15 %
2009. 4.524 5.311 787 15 %
2010. 4.537 5.343 806 15 %
2011. 4.607 5.441 834 15 %
2012. 4.677 5.478 801 15 %
2013. 4.819 5.515 696 13 %
2014, 4.874 5.533 659 12 %
2015. 5.007 5.711 704 12 %

Izvor: StatistiCki lijetopis 2004. - 2016. (www.dzs.hr)

Iz tablice je vidljiva jedna od nepovoljnih okolnosti rada u turizmu i ugo-
stiteljstvu. U 2015. godini prosje¢na pla¢a u djelatnosti pruzanja usluga
smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane manja je za 704 kune (12 %) od
prosjec¢ne place u RH. Takav trend prati i trendove u svijetu, gdje je placa
u ugostiteljstvu uobi€ajeno niza od prosjecne plaée u drzavi.

Ugostiteljstvo ne odskace od prosjeka ostalih djelatnosti po odnosu ispla-
ta placa za muskarce i Zene pa su tako prosje¢ne neto place za muskarce
vece od placa za Zzene. U 2014. godini ta razlika iznosila je 848 kuna u
korist muskaraca (prosje¢na neto placa za muskarce iznosila je 5.452
kune, dok za Zene 4.604 kune).

Tablica 1.9. Zaposleni u djelatnosti pruzanja usluga smjestaja te pri-
preme hrane i pi¢a prema obliku vlasnistva

Godina Ukupno Drzavno Privatno Zadruzno MijeSovito
vlasnistvo vlasnistvo vlasnistvo vlasnistvo
2012. 42.767 4.574 32.970 70 4.653
2013. 43.038 3.246 33.682 76 6.034
2014. 46.514 3.860 38.446 59 4.149
2015. 46.155 2.594 38.357 45 5.159

Izvor: Statisti¢ki lijetopis RH, 2013., 2014., 2015., 2016. godina (www.dzs.hr)
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Tablica prikazuje da udio privatnog vlasnistva u zaposljavanju u ugosti-
teljstvu iznosi Cak 78 %, dok drzavno i mjeSovito vlasnistvo (zajedno)
imaju oko 21 % zaposlenih. Zadruzno vlasni$tvo'’, po ovim pokazatelji-
ma zaposljavanja, postoji u zanemarivu udjelu od 70 zaposlenika u cijeloj
djelatnosti. U odnosu na ostale godine, 2015. godini poveéao se ukupan
broj zaposlenih za 7,3 %.

Za istu djelatnost u nastavku slijedi omjer zaposlenih Zzena u odnosu na
ukupan broj zaposlenih (tablica 1.10.).

Tablica 1.10. Zaposleni u djelatnostima pruzanja smjestaja te pripre-
me hrane i pi¢a u obrtu i u djelatnostima slobodnih profesija (prema
NKD 2007.)

Vlasnici i zaposleni u obrtu
Godina | Ukupno | Zene | % Vlasnici Zaposleni
Ukupno Zene Ukupno Zene
2012. | 35.011 [18.051| 5,6 10.757 3.575 24.524 14.476
2013. | 34.644 [17.960| 51,8 10.126 3.373 24.518 14.587
2014. 33.111 [17.342| 52,4 9.453 3.205 23.658 14.137
2015. | 32.437 [17.082| 52,6 8.913 3.052 23.524 14.030

Izvor: Statisticki ljetopis RH, 2013., 2014., 2015., 2016. godina (www.dzs.hr)

Iz tablice 1.10. moze se zakljuiti da Zene Cine oko 52 % zaposlenog
kadra u ugostiteljstvu. Ako se promatra vlasni¢ka struktura, tada mus-
karci Cine vecinu (oko 67 %). To bi znacilo da se situacija za zene u pita-
nju rukovodenja nije popravila te da su zene u Hrvatskoj i dalje rjede na
rukovodecim pozicijama u odnosu na muskarce.

U nastavku slijedi pregled nezaposlenih osoba u djelatnosti I. s radnim
iskustvom.

Tablica 1.11. Nezaposlene osobe s radnim iskustvom prema NKD
2007.

Godina Ukupno Zene Muskarci
2012. 39.116 25.611 13.505
2013. 40.349 36.387 3.962
2014. 38.597 25.249 13.348
2015. 36.426 23.934 12.492

Izvor: Hrvatski zavod za zapoSljavanje

Osim $to imaju manje place te ih je manje na rukovodeéim pozicijama,
Zene prema HZZ-u &ine vecéinu nezaposlenih osoba u djelatnosti I. U
2015. godini Zene su Cinile 65,7 % od ukupnog broja nezaposlenih, a u
2013. ¢ak 90 %.

Ugostiteljstvo je vrlo dinami¢na djelatnost koja zahtijeva psihi¢ku i fizicku

17 Vrsta vlasni$tva u kojoj udio u vlasnidtvu imaju zaposlenici, dioni¢ari, dobav-
ljaci i druge interesne skupine - http://www.seebiz.eu/, preuzeto 22.11.2014
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spremnost u svakom trenutku radnog vremena. Izvjesno je da djelatnici
koji viSe nisu u ',mladim godinama” ne mogu raditi jednakim intenzitetom
kao i nekoliko desetaka godina ranije. FiziCka sposobnost nije jedini za-
htjev danasnjeg trziSta rada — dobrim ugostiteljima imati dobrog, iskusnog
i vjernog radnika, neovisno o njegovim godinama, znaci mnogo vise nego
imati mladog i neiskusnog radnika.

No posljedica sezonskog poslovanja, kakvo prevladava u Hrvatskoj, jest
drugaciji pristup trazenju novih i zadrzavanju dobrih radnika. Naime, ugo-
stitelji koji se usmjeravaju na ,odradivanje” sezone nerijetko biraju mladi
kadar (mladi od 45 godina), raCunajuci da je izdrzljiviji u uvjetima koje
zahtijeva rad viSe od deset sati dnevno. Takvo iskoriStavanje radne sna-
ge ne smije oslikavati ugostiteljstvo jer izbor radne snage ne ovisi samo
o koli€ini posla (kvantiteti). Ako je zadovoljstvo gosta cilj kojemu se tezi,
onda je jedan od klju€nih zahtjeva emocionalno stanje radnika i njegova
emocionalna inteligencija.

Radi povecéanja kvalitete boravka gostiju i njihova zadovoljstva, pri odabi-
ru i regrutiranju radnika vazno je ukljuciti sljedeée ¢imbenike:

« ciljna skupina gostiju (dob, iskustvo, stil Zivota)

» ambijent i atmosfera ugostiteljskog objekta te

» zahtjevi radnog mjesta (broj radnih sati, prekovremeni, emocionalni
stres i sl.).

Uz pretpostavku da se radi o cjelogodiSnjem radu, mozZe se zakljuciti da
mladi kadar nije uvijek bolje rieSenje. Iskustvo dolazi s godinama, a time
i bolje razumijevanje, predosjecanje potreba i Zelja gostiju. U vremenu
kada se ugostiteljstvo bori s visokom stopom obrtaja radne snage, za-
drzavanje dobrih radnika predstavlja jedan od temeljnih izazova HRM-a
(Human Resource Managementa).

U nastavku slijedi prikaz zaposlenih u pravnim osobama prema starosti
(tablica 1.12.)

Tablica 1.12. Zaposleni u djelatnostima pruzanja smjestaja te pripre-
me hrane i pi¢éa prema dobi

God. | UKUPNO | <18 | 19-24 | 25-29 | 30-34 | 35-39 | 40-44 | 4549 | 50-54 | 55-59 | 6064 | 65>
2012. | 34.719 | 50 | 2.300 | 4.538 | 4.861 | 4.093 | 4.128 | 4.794 | 5.030 | 3.741 | 1.102 | 82
2013. | 34.380 | 68 | 2.447 | 4.526 | 4.731 | 4.163 | 3.809 | 4.635 | 4.895 | 3.750 | 1.262 | 94
2014. | 32.007 | 48 | 2.057 | 4.062 | 4.451 | 4.038 | 3.541 | 4.135 | 4.567 | 3.622 | 1.388 | 98

2015. | 35.389 | 76 | 2.635 | 4.609 | 5.233 | 4.619 | 3.909 | 4.174 | 4.722 | 3.780 | 1.513

119

Izvor: StatistiCki ljetopis Hrvatske 2013. i 2014., 2015., 2016. godina, Zaposleni u
pravnim osobama prema dobi na dan 31. oZujka.

Kao drzava kojoj je turizam jedan od primarnih izvora prihoda, Hrvatska
po udjelu prihoda u svijetu sudjeluje tek s 0,82 %, a u Europi s 2 %. U
turistickom prometu takoder ostvaruje sli¢ne rezultate. Od ukupnog broja
turistiCkih dolazaka u svijetu, Hrvatska participira s 1 %, a u europskom
prometu s 1,9 %.
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U nastavku slijedi struktura stranog turistickog prometa po dolascima i
noéenjima (tablica 1.13.)

Tablica 1.13. Struktura stranog turistickog prometa po zemljama (u %)

DOLASCI TURISTA NOCENJA TURISTA

2013. | 2014. | 2015. | 2016. | 2013. | 2014. | 2015. | 2016.

Njemacka 17,6 171 16,7 16,5 24,2 24,2 23,9 23,7
Slovenija 9,7 9,5 9,4 9,4 10,3 10,2 10,1 9,9
Italija 9,3 9,1 8,8 8,1 7,4 7,3 7,3 6,9
Austrija 8,8 8,8 8,9 9 8,7 8,8 8,9 9,1
Ceska 6,0 5,7 5,5 5 7,6 7,5 7,3 6,6
Poljska 5,8 5,4 5,3 5,5 6,8 6,7 6,6 6,9
Francuska 4,1 3,8 3,7 3,6 2,8 2,7 2,6 2,6
UK 3,6 3,7 3,9 4,3 3,2 3,4 3,7 4,2
Madarska 3,0 3,1 3,4 3,5 2,9 3,1 3,4 3,5
Slovacka 3,1 3,1 3,0 2,8 3,8 3,9 3,9 3,6
Ostali 29,0 30,7 31,5 32,3 22,3 22,4 22,2 231
Ukupno strani | 100 100 100 100 100 100 100 100

Izvor: Turizam u brojkama 2014., 2015., 2016.g. (www.mint.hr)

Vidljivo je da za sve Cetiri godine Nijemci ¢ine najveéu skupinu turista iz
jedne drzave, a nakon njih slijede Slovenci pa Talijani (u 2013. i 2014.),
dok su u 2015. i 2016. godini na treCem mjestu Austrijanci.

Medijska interpretacija turisti¢kog prometa svodi se na iznoSenje podata-
ka o ostvarenom fizickom prometu (broju turisti¢kih dolazaka i noc¢enja),
¢ime se stvara kriva percepcija stvarnog stanja turistickog rasta. Pri tome
se misli na izostajanje pokazatelja o ostvarenim prihodima (prihod po tu-
ristu, prihod po nocenju, ukupni prihodi). Usmjerenost na rast dolazaka
i no¢enja ne samo da skrece pozornost sa stvarnog stanja turizma RH,
vec stvara zabludu da se zaista radi o pozitivnom ucinku takva turizma.

Masovnost turista i nocenja nije ono ¢emu bi trebala teziti drzava ciji je cilj
povecati kvalitetu dozivljaja turista. Radi se, dakle, o paradoksu. Godina-
ma je hrvatska javnost izlozena medijskim izjavama o porastu broja turi-
sta i no¢enja kao pozitivnom stranom hrvatskog turizma, a kad se govori
0 negativnim stavkama turizma, tu se istu masovnost i povec¢anje broja
turista stavlja u negativan kontekst. Za bolji uvid u stvarno stanje turizma
RH u nastavku slijedi tablica 1.14.
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Tablica 1.14. Broj turistickih dolazaka, noc¢enja turista i prihodi od
turizma u Republici Hrvatskoj (1999. — 2015.)

Broj Bazni Broj Bazni Devizni Bazni Eura/ Bazni Eura/ Bazni
turistickih | indeksi | noéenja | indeksi priljev indeksi | dolasku | indeks | noéenju | indeks
dolazaka | (2008.) | (u000) | (2008.) (u mil. (2008.) (2008.) (2008.)

(u 000) EURO)
1999. 5.127 45.5 27.126 47.5 2.350 31.5 458.3 69.2 86.6 66.3
2000. 7.137 63.4 39.183 68.6 3.010 40.3 421.7 63.6 76.8 58.8
2001. 7.860 69.8 43.405 76.0 3.750 50.3 4771 72.0 86.4 66.1
2002. 8.320 73.9 44.692 78.3 3.960 53.1 476.0 71.8 88.6 67.8
2003. 8.878 78.8 46.635 81.7 5.570 747 627.4 94.7 119.4 91.4
2004. 9.412 83.6 47.797 83.7 5.510 73.9 585.4 88.4 115.3 88.3
2005. 9.995 88.8 51.420 90.0 6.000 80.4 600 90.6 116.7 89.3
2006. 10.384 92.2 53.006 92.8 6.290 84.3 605.7 91.4 118.7 90.9
2007. 11.162 99.1 56.005 98.1 6.750 90.5 604.7 91.3 120.5 92.3
2008. 11.260 100 57.103 100 7.460 100 662.5 100 130.6 100
2009. 10.934 97.1 56.299 98.6 6.380 85.5 583.5 88.1 113.3 86.7
2010. 10.604 94.2 56.416 98.8 6.240 83.6 588.4 88.8 110.6 84.7
2011. 11.455 101.7 | 60.354 105.7 6.590 88.3 575.3 86.8 109.2 83.6
2012. 11.834 105.1 62.743 109.9 6.830 91.5 577.1 87.1 108.8 83.3
2013. 12.434 110.4 64.818 113.5 7.203 96.6 579.3 87.4 111.1 85.1
2014. 13.129 116.6 | 66.483 116.4 7.402 99.2 563.8 85.1 111.3 85.2
2015. 14.343 1274 | 71.605 125.4 7.962 106.7 555.1 83.7 111 85.9
2016. 15.594 138.5 | 78.050 136.7 8.635 115.8 553.7 83.6 110.6 84.7

Izvor: Ministarstvo turizma, DZS.

S obzirom na to da je Republika Hrvatska 2008. godine ostvarila devizni
priliev od 7,4 milijardi eura, $to je dugi niz godina (do 2015.) predstavljalo
rekordan rezultat, radi usporedbe s ostalim godinama, svi indeksi u tabli-
ci svedeni su na baznu godinu — 2008. |z tablice se vidi da iz godine u
godinu raste broj dolazaka turista kao i broj no¢enja. No prihodi se nakon
vrhunca 2008. godine nisu znacajnije povecavali sve do 2015.

Situacija i nije tako dobra ako se usporede prihodi po turistu i noéenju.
Naime, 2016. godine prihod po turistu iznosio je ¢ak 108,8 eura manje
nego li osam godina ranije. Jednaku situaciju prikazuje stupac prihoda
po nocenju, gdje je u 2016. godini ostvareno 20 eura manje prihoda u
odnosu na 2008. godinu.

Negativni trendovi smanjivanja prihoda po turistu i po noc¢enju potvrduju
tezu o prisutnoj masovnosti turista i nerealno prezentiranim podatcima
javnosti kako bi se stvorila svijest o pozitivnom pomaku hrvatskog turiz-
ma.

U nastavku slijedi pregled prihoda od turizma, udio turizma u BDP-u te
potrodnja domacih turista za sve Clanice Europske unije (tablica 1.15.).
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Tablica 1.15. Prihodi od turizma, njihov udio u BDP-u i potroSnja
(EU-28)

. uDIO U POTROSNJA NETO
PRIHODI (mil. EUR) BDP-u (mil. EUR) PRIHOD
2010. 2015. 2015. 2016.
1. BELGIJA 8.620 10.788 2,6 14.313 17.066 -6.278
2. | BUGARSKA 2.574 2.838 6,3 626 1.006 1.832
3. CESKA 5.479 5.465 33 3.216 4.304 1.161
4. DANSKA 4.420 6.028 2,2 6.809 8.042 2.014
5. |  NJEMACKA 26.159 | 33.265 1.1 58.934 69.859 -36.594
6. ESTONIJA 809 1.287 6,4 478 885 402
7. IRSKA 3.106 4.320 17 5.358 5.121 -801
8. GRCKA 9.611 14.126 8 2.156 2.038 12.088
9. | 3PANJOLSKA | 41218 | 50.892 47 12.788 15.654 35.238
10.| FRANCUSKA | 35464 | 41.387 1,9 29.016 34.628 6.759
11.|  HRVATSKA 6.221 7.954 18,1 629 681 7.273
12. ITALIJA 29.257 | 35.555 2,2 20.415 22.013 13.542
13. CIPAR 1.629 2.241 12,7 956 961 1.280
14, LATVIJA 484 807 3,3 490 554 253
15. LITVA 729 1.040 2,8 644 858 182
16. | LUKSEMBURG | 3.128 3.873 7.4 2.670 29.88 885
17.| MADARSKA 4.235 4.797 4.4 1.821 1.649 3.147
18. MALTA 814 1.247 13,4 234 332 915
19.| NIZOZEMSKA | 8.850 11.907 1,8 14.473 16.138 -4.231
20.|  AUSTRIJA 14.027 | 16.420 48 7.717 8.206 8.214
21. POLJSKA 7.259 9.440 2,2 6.505 7.154 2.286
22.| PORTUGAL 7.600 11.451 6,4 2.953 3.612 7.839
23.| RUMUNJSKA 860 1.542 1,0 1.238 1.855 -313
24.| SLOVENNA 1.926 2.257 5,9 923 822 1.435
25.| SLOVACKA 1.684 2.192 2,8 1.471 1.917 275
26 FINSKA 2.301 2.307 11 3.251 4.305 -1.998
27 SVEDSKA 6.324 10.201 2,3 9.172 12.997 -2.796
28. UK 24.923 | 41.116 16 41.631 57.192 -16.075

|zvor: statistika Eurostata, 2016.

Gospodarska vaznost turizma neosporna je za sve drzave, a mjeri se
omjerom prihoda od medunarodnog turizma i BDP-a. Prema toj mjeri,
Hrvatska medu svim ¢lanicama ima najveéi udio turizma u BDP-u (18,1
%), a iza nje slijede Malta (13,4 %) te Cipar (12,7 %). lzmedu vaznosti
turizma i ovisnosti o turizmu tanka je granica, ali oboje ne predstavljaju
jednako dobro za njihove rezidente. Visi udio turizma u BDP-u nije poziti-
van trend koji svjedodi razvoju destinacije i blagostanju ljudi, ve¢ se radi o
alarmantnoj situaciji jer je doSlo do zastoja u razvoju drugih gospodarskih
grana u odnosu na turisti¢ki rast (ne nuzno i razvoj). Postoje u svijetu i
druge turisti¢ke drzave koje imaju iznimno visok udio turizma u BDP-u
kao Sto su Maldivi, Tajland, SejSeli i sl., a njihova zajedni¢ka karakteri-
stika jest znacCajna socijalna razlika medu ljudima i velik udio siromasnih
stanovnika. Nezavidno prvo mjesto u udjelu turizma u BDP-u moze biti
potencijalno opasno za drzavu uzme li se u obzir osjetljivost turizma na
nezeljene dogadaje poput terorizma, elementarnih nepogoda i sl.
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Najveci prihod od medunarodnog putovanja tijekom 2015. zabiljeZen je
u Spanjolskoj, Francuskoj i Ujedinjenoj Kraljevini. Nakon $§to se oduzme
ukupna potrosnja domicilnih turista na medunarodna putovanja, najveci
neto prihod od putovanja ostvarila je Spanjolska s 35.238 milijardi eura.
Njemacka je 2015. zabiljeZila najveéu potro$nju na medunarodna puto-
vanja u ukupnom iznosu od 69,9 milijardi eura, ¢ime je premasila ostva-
rene prihode od turizma (33,3 milijardi eura) i time ostvarila najveéi deficit
(-36.595 milijardi eura).
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2. VRSTE | OSOBINE GOSTIJU

“Razli¢itost nije ono Sto nas razdvaja od drugih.
Vec¢ nemogucnost za prepoznavanje, prihvacanje i
usvajanje tudih vrijednosti u vlastite koncepte.”

Audre Lorde

Da bi se sustav usmjeren zadovoljavanju potreba i Zelja gostiju odrzao,
potrebno je osigurati preduvjete prikupljanja podataka o gostima. Kada
su dobro poznate procedure prikupljanja podataka o gostima i kada
postoje jasno definirana mjesta susreta s gostima gdje ¢e se ti podatci
upotrebljavati, moguée je stvoriti jedinstven pogled na gosta. Poznavanje
vlastitih gostiju prvi je preduvjet za daljnje analize poput segmentacije i
izraCuna vrijednosti gostiju i dr. Usto, zadovoljstvo gostiju kao preduvjet
lojalnosti gostiju nemoguce je posti¢i bez poznavanja navika, potreba i
Zelja gostiju.

Ucestale promjene trendova na danasnjem trzistu pred hotelijere postav-
liaju potrebu za novim nacinom razmisljanja u kontekstu inovativnosti,
kreativnosti i poznavanja preferencija gostiju. Globalne promjene u na-
¢inu razmi$ljanja, medu koje se ubrajaju i karakteristike emitivnih trzista
(psihosocijalne, socioekonomske, demografske), predstavljaju vazan in-
put pri segmentaciji ugostiteljskih objekata. No takve informacije pred-
stavljaju samo okvir daljnjih analiza potrebnih da bi se priblizili gostu.

Danas postoje globalni brendovi, ali ne postoje globalni gosti. Ugosti-
telji su prisilieni na kontinuiranu analizu trZzita. Demografska razlika u
gostima u velikoj je mjeri povezana s drugim razlikama poput razlike u
razmisljanju, nacinu odabira usluga, nacinu dolaska do ugostiteljskog
objekta, Zelji za razgovorom i brojnim drugim. Ukratko, gosti se mogu
razlikovati po velikom broju kriterija koje svakako treba uvaziti. Osim §to
se potrebe i Zelje gostiju mijenjaju i unapreduju, razvija se i potreba za
individualno pruZzenom uslugom.

Da bi se mogla provesti marketinska segmentacija, mora postojati pret-
postavka da nijedan gost ne gleda na jednak nacin na proizvode i uslu-
ge koje nudi ugostiteljski objekt, ali i da postoje odredene sli¢nosti koje
mogu zaokruziti njihovu jedinstvenost. Slozenost segmentacije ogleda se
u potrebi sagledavanja istoga gosta s razli€itim preferencijama u razlici-
to vrijeme. Drugim rijeCima, jedan te isti gost moze tijekom iste godine
biti i poslovni, ali i obiteljski gost. Pred ugostiteljima su vazni izazovi u
kontekstu inovativnosti, kreativnosti, poznavanja preferencija gostiju, $to
iziskuje detaljne marketinske analize u pronalaZzenju segmenata, pa i po-
jedinaca, koji ¢e se moci usluziti na ucinkovit i ekonomic¢an nacin.
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U Zelji da se umanje negativni utjecaji nepoznavanja trzista stvaraju se
globalni marketindki segmenti, istodobno osiguravaju¢i da marketinSke
aktivnosti odgovaraju karakteristikama razliCitih segmenata.

2.1. Nacionalna struktura gostiju

Nacionalnost u turisti¢kim statistiCkim publikacijama predstavlja temeljan
nacin razvrstavanja turista. Nacionalnost turista tako se iskazuje brojem
nocéenja, brojem dolazaka i potroSnjom, na temelju ¢ega se izraduju i
ostali izraCuni (prosje€ni boravak, prosje¢na potrosnja po dolasku, noc¢e-
nju i sl.). U nastavku slijedi pregled stranog turistickog prometa (dolasci,
nocenje, prosjecni boravak za 2015. i 2016. godinu (tablica 2.1.).

Tablica 2.1. Dolasci, no¢enja i prosjecni boravak prema drzavi turi-
sta

Dolasci INDEKS Noéenja INDEKS | Prosje¢ni | Prosjec¢ni
(u 000) 2016./2015. (u 000) 2016./2015. | boravak | boravak
2015. 2016.
Drzava 2015. | 2016 2015. | 2016.
1. | NJEMACKA 2124 | 2.277 107,2 15.770 | 17.082 108,3 7.4 7,5
2. | SLOVENIJA 1.192 | 1.298 108,9 6.678 | 7.139 106,9 5,6 5,5
3. | AUSTRIJA 1.120 | 1.238 110,5 5.902 | 6.511 110,3 5,3 5,3
4. | ITALIJA 1.111 | 1.120 100,8 4.800 | 4.960 103,3 4,3 4,4
5. | CESKA 696 689 98,9 4.811 | 4.770 99,1 6,9 6,9
6. | POLJSKA 675 757 112,1 4.323 | 4.964 114,8 6,4 6,6
7. | VELIKA 491 596 121,4 2419 | 3.027 1,3 4,9 5,1
BRITANIJA

. | FRANCUSKA 466 495 106,2 1.709 | 1.886 110,4 3,7 3,8
9. | MADARSKA 436 486 11,5 2.266 | 2.528 111,6 52 52
10. | SLOVACKA 381 390 102,4 2.550 | 2.606 102,2 6,7 6,7
11. | NIZOZEMSKA | 357 389 108,9 2477 | 2.661 108,7 6,9 6,8
12. | J. KOREJA 344 378 109,8 407 450 110,6 1,2 1,2
13. | SAD 317 378 119,2 806 881 109,3 2,5 2,3
14. | BIH 280 333 118,9 1.300 | 1.481 113,9 3,9 4,5
15. | SVICARSKA 219 235 107,3 891 992 11,3 4.1 4,2
16. | SPANJOLSKA | 213 222 104,2 437 483 110,5 2,1 2,2
17. | SVEDSKA 204 257 125,9 1.070 | 1.405 131,3 52 55
18. | BELGIJA 164 181 110,4 787 860 109,3 4,8 4,7
19. | JAPAN 160 121 75,6 227 182 80,2 1,4 1,4
20. | AUSTRALIJA 133 150 112,8 332 399 120,2 2,5 2,7

Izvor: prilagodeno, Ministarstvo turizma Republike Hrvatske: Turizam u brojkama
2016.

Medu top 20 drzava po dolascima, Njemacka zauzima prvo mjesto u
ukupnim turistickim dolascima i noc¢enjima te u prosje¢nim boravcima
za 2015. i 2016. godinu. Uz Nijemce, u Hrvatskoj najduze borave Cesi
i Slovaci. Zanimljiv je podatak da najudaljenija trziSta kao $to su SAD,
Australija, Japan i J. Koreja imaju iznimno niske prosje¢ne boravke (1,2
— 2,7 dana).

46



U nastavku slijedi pregled noéenja stranih turista po vrstama objekata za
smjestaj u 2016.

Tablica 2.2. Noéenja stranih turista po vrstama objekata za smjestaj
u 2016. godini (u 000)

Hoteli i sli- Kampovi i Privatne UKl,JPNO

¢an smjestaj | kampiralista sobe Ostalo NOCENJA
(u 000)
1. Njemacka 3.226 5.812 7.580 464 17.082
2. Slovenija 1.212 2.967 2.647 313 7.139
3. ltalija 1.079 1.316 2.318 427 4.960
4. Austrija 2.519 1.675 2.081 236 6.511
5. Ceska 796 793 2.965 216 4,770
6. Poljska 664 577 3.526 197 4.964
7. Francuska 798 217 772 97 1.884
8. UK 1.614 151 1.098 164 3.027
9. Madarska 514 305 1.540 169 2.528
10. Slovacka 597 150 1.765 94 2.606
11. Ostali 5.734 3.057 6.895 1.036 16.722
UKUPNO 18.753 17.038 33.187 3.413 72.193

Izvor: Ministarstvo turizma: Turizam u brojkama 2016.

Grafikon 2.1. Noéenja stranih turista po vrstama objekata za smje-
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Na temelju podataka iz grafikona i tablice vidljiva je struktura no¢enja po
vrstama objekata za smjestaj prema zemljama turista. Najvedi broj turista
iz Njemacke (44 %) noéio je u privatnim sobama (7.580). Talijani, Cesi,
Poljaci, Madari i Slovaci takoder najvise noce u privatnim sobama. Kam-
povi i kampiraliSta naj¢esc¢i su izbor Slovencima (42 %), a hoteli i sli¢an
smjestaj Austrijancima (39 %), Francuzima (42 %) i Britancima (53 %).

U nastavku slijedi pregled prosjeéne dnevne potroSnje u destinaciji po
0sobi u eurima.
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Tablica 2.3. Prosje¢na dnevna potrosnja u destinaciji po osobi u €

2013. 2017.
Nacionalnost Eura Nacionalnost Eura
1. | Britanci 122 1. | Amerikanci 158
2. |Rusi 99 2. | Britanci 139
3. |Francuzi 95 3. | Spanjolci 126
4. | Austrijanci 72 4. |Rusi 121
5. | Talijani 66 5. | Skandinavci 119
6. | Nizozemci 65 6. |Francuzi 96
7. | Madari 63 7. | Srbi 95
8. | Nijemci 62 8. |Austrijanci 91
9. |Poljaci 62 9. [Nizozemci 79

Izvor: Institut za turizam: Tomas 2014., 2018. (http://www.iztzg.hr/)

Usporede li se tablice, vidi se da se Britanci i Rusi, kao turisti koji dnevno
potroSe najveci iznos eura, ne nalaze medu top 20 nacionalnih gostiju po
broju dolazaka i no¢enja. 1zdvaiji li se ta skupina turista, moze se izracu-
nati realnija prosje¢na potroSnja medu najbrojnijim nacionalnim skupina-
ma koja u tom slu€aju iznosi svega 69 eura. Ovakvim pregledom daje se
i detaljniji uvid u vaznost emitivnih trziSta za Republiku Hrvatsku. Vidi se
da rusko i britansko emitivno trZiste time zasluzuju ve¢a marketinska ula-
ganja kako bi se ostvario porast u njihovu broju i no¢enjima. Dosadasnja
praksa brojanja turista zahtijeva nuzne promjene u smjeru uklju€ivanja
njihove dnevne potroSnje, a s ciliem stvaranja realnije slike stanja hrvat-
skog turizma.

Dok stranac u jednom danu u Nizozemskoj potrosi 463 dolara, u Sin-
gapuru 337, u Turskoj 311, u Gr¢koj 249, u Hrvatskoj potroSi svega 166
dolara.™ To je samo jedan od negativnih pokazatelja inovativnosti i kre-
ativnosti hrvatskog turizma. Uvazavajuci Cinjenicu da turisti unaprijed
isplaniraju svoju potrosnju u destinaciji, oni koji kreiraju turisticki dozivljaj
odgovorni su za potro$nju turista. Cesto se u tom odnosu okrivljuje su-
protna strana. No trziSna utakmica na temeljima zakona ponude i potra-
Znje govori u prilog da tome nije tako. Ne postoji jednom isplaniran pro-
izvod pa tako ni turistiCki proizvodi koji ¢e iz godine u godinu ostvarivati
dobru prodaju, a da pritom iza toga ne stoji kontinuirano redizajniranje,
planiranje, segmentiranje, inoviranje i dr. Istina je da su turisti sve zahtjev-
niji i Stedljiviji, $to proizlazi iz njihova osobnog razvoja misljenja, saznanja
o turistiCkom trzistu i vrijednosti koju mogu dobiti za novac. Osudivanje
turista ,da malo tro$e” nije niSta drugo nego priznanje vlastite nesposob-
nosti za upoznavanjem potencijalnih i stalnih gostiju.

18 www.telegram.hr/
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2.2. Dobna struktura gostiju

Demografija predstavlja drustvenu znanost koja se bavi prou€avanjem
broja, gustoée, spola, rase, migracijskih kretanja stanovnistva i ostalim
promjenama vezanima za stanovni$tvo. Vaznost demografije u marke-
tinskom kontekstu ocituje se kroz spoznaju razvoja ljudi u drustveno-eko-
nomskim uvjetima te upoznavanje razli€itih dobnih skupina stanovnistva
kroz njihov pristup kupovanju i konzumiranju proizvoda i usluga. Dobne
razlike stanovnistva iznimno su vazne za turizam, prvenstveno jer sluze
kao filtar za objasSnjavanje psiholoskih razlika medu analiziranim skupi-
nama.

Generacijski jaz u turizmu i ugostiteljstvu prepoznat je kao i u ostalim
sferama drustvenog Zivota. Jaz u stajaliStima, stilu Zivota, prihvacanju
promjena, nacinu pona$anja medu skupinama ubrzava sve prisutnija teh-
nologija. Sve je jasnije da se razlike u generacijama najviSe ti€u prihva-
¢anja tehnologije u svakodnevnim zadatcima te posljedica njezine (ne)
upotrebe.

Dobna struktura turista moze se prikazati kroz globalno prihvatljive gene-
racijske skupine, a najéeS¢e spominjane skupine jesu:

1. tradicionalisti

2. babyboomeri

3. generacija X

4. generacijaYi

5. generacija Z.

Shema 2.1. Dobna struktura gostiju

Tradicionalisti ¢ine skupinu ljudi starijih od 74 godine. Sam naziv ove
skupine ukazuje na to da se radi o osobama ¢&vrstih uvjerenja i konzerva-
tivna pogleda na zivot i rad. Povezani su s pro$los¢u pa ¢e ova grupaci-
ja gostiju preferirati ve¢ iskusano, provjereno, dakle stare dobre nacine
misljenja, prehrane i zivota. S obzirom na to da ova skupina ljudi ima
najvise slobodnog vremena i upotrebljava tradicionalne kanale komuni-
kacije, Cesto su laka meta marketinskim sluzbama. Ne vole komplicirane,
dvosmislene poruke vec¢ jednostavne informacije jasnih ciljeva i svrhe.

Babyboomeri — Nakon zavrSetka Drugog svjetskog rata, u razdoblju
izmedu 1946. i 1964. godine doslo je do naglog povecanja nataliteta,
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tzv. ,baby booma*“. Tada je rodeno 77 milijuna djece, odnosno babymo-
omera."® Babyboomeri danas predstavljaju populaciju u dobi od oko 50
do 70 godina. Babyboomeri su stvarali trziSta od rodenja, u djetinjstvu,
adolescenciji, ranoj i srednjoj dobi pa sve do danas, kad su odrasle dobi.
Tijekom duzeg niza godina u skupini bayboomera stvorila se jedna od
najutjecajnijih sila. Razlog tome njihova je vrlo snazna kupovna moc¢. Na-
ime, ova skupina €ini znatan udio na trZistu jer zaraduje viSe od polovice
ukupnog dohotka. Babyboomera ima u svim drustvenim slojevima, no
najvise pozornosti u pogledu zadovoljstva gostiju posvecuje se skupini
koja je obrazovanija, bogatija, mobilnija jer u pravilu takvi babyboomeri
putuju i sluze se turistickim i ugostiteljskim uslugama. S obzirom na re-
lativno dobru financijsku situaciju, velik dio hotela i drugih ugostiteljskih
objekata bazira se upravo na zadovoljenju potreba i Zelja takve skupine.

S vremenom bayboomeri osvajaju sve veci udio trzista, a danas pred-
stavljaju skupinu koja najviSe zaraduje i troSi svoj novac. Mnogi pripadnici
te generacije tek sada, u zrelijim godinama, (ponovno) otkrivaju zivotna
uzbudenja i imaju sredstva da ih i ostvare. Sami sebe ne smatraju stari-
ma, na putovanju ili odmoru vole istrazivati i aktivno sudjelovati u svojem
posjetu drugim destinacijama, a pritom ne paze na novac, odnosno troSe
veliku koli¢inu novaca.?’ Babybomeri najviSe cijene vrijednost za novac i
smatraju se najlojalnijom dobnom skupinom. Njihova putovanja ispunje-
na su novim iskustvima kroz istrazivanje i uéenje o drugim kulturama i
obi¢ajima. Usto Sto vole istrazivati, putovanja Cesto poistovjecuju s opu-
Stanjem, Sto ih ujedno &ini i najbrojnijom skupinom u industriji krstarenja.
Od Sest najbrojnijih skupina korisnika usluga krstarenja, identificirane su
dvije skupine bayboomera:?'

1. Babyboomeri u pokretu — ¢ine najveci udio u segmentu kruzinga (33
%). Njihovi Zivoti ispunjeni su radom, stoga cijene jednostavnost bo-
ravka te kupuju all-inclusive ponudu usluga. S obzirom na to da su u
dobi kada jo$ uvijek uzdrzavaju svoju djecu, vrlo pozitivho odgovaraju
na cijene s popustima. Percipiraju kruzere kao zabavan obiteljski od-
mor.

2. Entuzijasticki bayboomeri — kao druga najbrojnija skupina korisnika
kruzinga (20 %), predstavljaju malo mladu populaciju od prethodne
skupine. Takoder su orijentirani na obitelj i zabavu, ali su malo vise
skloni avanturizmu i drustvenom Zzivotu. Ovakav oblik putovanja pro-
matraju kao mogucnost upoznavanja novih ljudi i mjesta te su skloniji
romanti€éhom putovanju, odnosno putovanju bez djece.

Nakon velikog porasta nataliteta poslije Drugog svjetskog rata i babyboo-

19 Kotler, P., Bowen, J. T., Makens, J. C.: Marketing u ugostiteljstvu, hotelijer-
stvu i turizmu, Mate d.o.o., Zagreb, 2010., str. 121.

20 Vimeo, https://vimeo.com/140682332, (2. 2. 2016.)

21 Mancini, M.: Cruising: A Guide to the Cruise Line Industry, Thomson Lear-
ning, inc., 2004. str. 156.
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mera, uslijedilo je razdoblje pada nataliteta. Razdoblje smanjenog natali-
teta stvorilo je drugu generaciju ljudi rodenih izmedu 1965. i 1980. Ta se
generacija naziva generacija X.

Sve vedi broj razvoda i ve¢a stopa zaposlenosti njihovih majki ucinili su
ih djecom koja su bila ,zaduzena za kucéu®. Generacija X jest generaci-
ja koja voli spojiti posao sa zadovoljstvom te u svoje poslovne obaveze
Cesto ukljucuje razne edukacije kako bi Sto vise naucila o svojem poslu.
Imaju snaznu potrebu za autonomnos$cu te cijene fleksibilnost radnog
vremena, $to ih Cini lojalnijima profesiji nego poslodavcu. Za razliku od
njih, bayboomeri preferiraju sigurnu radnu okolinu te su tijekom svojeg
zivotnog vijeka stvorili osje¢aj potrebe za teSkim radom da bi nesto ostva-
rili. Dok je za babyboomere karakteristicna seksualna revolucija, gene-
racija X zivjela je u doba side. Njihovo odrastanje pra¢eno je recesijom i
otpustanjem iz poduzeca pa su mnogo oprezniji u ekonomskim odlukama
i razmisljanjima.

Generacija X upoznata je s uvodenjem tehnologije i u poslovnom i u
privathom okruzZenju. Zahvaljujuci porastu udjela tehnologije generacija
X prva je generacija koja je osjetila ogroman porast informacija. Prednost
ove generacije vidi se upravo u razumijevanju poslovnih procesa prije i
poslije uvodenja tehnologije jer ih sva novija mlada generacija nece htjeti
niti moc¢i razumjeti. Generacija X ekoloski je osvijeStena i brine o odrzi-
vom razvoju i okoliSu, dijeli kulturnu zabrinutost te pozitivno reagira na
drustveno odgovorne osobe , poduzeca i drustvo u cjelini.

Pojmovi koji karakteriziraju ovu generaciju jesu:

* romantika

+ doZivljaj i iskustvo

» Kkvaliteta zivota

» vrijednost za novac

» praktiénost

» funkcionalnost i

« tradicionalnost.

Nije im u cilju putovati u luksuzne i skupe destinacije, vec ¢e se zadovoljiti
boravkom u prosjeénom hotelu s uslugom koja odgovara cijeni koju su
platili, uz obavezno uZivanje, opustanje i bijeg iz svakodnevice. Nekad je
ta generacija bila poznata po lijenosti jer je vec¢inom radila na poslovima

bez moguénosti napredovanja (restorani brze prehrane i sl.), a danas se
situacija mijenja te pripadnici ove generacije polako preuzimaju vodstvo.

Generacija X polako zauzima mjesto babyboomera u pogledu nacdina zi-
vota, kulture i materijalnih vrijednosti. Oni kupuju i upotrebljavaju mnoge
proizvode i usluge, no njihov ih cinizam &ini mnogo inteligentnijim kup-
cima od prethodne generacije. Preferiraju nize cijene i funkcionalnost,
reagiraju na iskrenost u oglasavanju i kupnji/lkonzumiranju usluga.
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Generacija Y rodena je izmedu 1981. i 1994. godine, $to znaci da pripad-
nici ove generacije imaju izmedu 23 i 36 godina. Generacija Y broj¢ano
je veca od generacije X i dosegnula je babyboomere. Pretpostavlja se da
ovoj skupini pripada izmedu 31 i 70 milijuna ljudi.?? Pripadnici ove skupine
mogu se opisati kao:

 tolerantni

* 0sobe od povjerenja

» vole putovati

* socijalno osjetljivi

» vole individualnost

* obrazovani

 timski orijentirani te

» tehnolo$ki osvijesteni.

Generacija Y viSe cijeni kvalitetu zivota nego prihode pa se njezini pri-
padnici smatraju odgovornima, samostalnima i skepti¢nima. Generacija
Y nije toliko lojalna brendu kao $to je generacija X bila u tim godinama.
Osim toga, generacija Y odrasla je u uvjetima gdje Soping predstavlja
odredenu vrstu uzivanja. Ovakva skupina ljudi otpornija je na tradicional-
ne nacine oglasavanja, no lakse ih je pridobiti modernijim marketinskim
alatima putem interneta. Vecina ove generacije ima sli¢ne pozitivne sta-
vove prema drustveno odgovornim kompanijama pa im stoga vise vjeru-
ju, ¢eS¢ée kupuju njihove proizvode i usluge te obracaju vise pozornosti na
njihove reklamne sadrzaje. 23

U odnosu na generaciju X, jo$ su samostalniji te se osje¢aju kao ¢lanovi
globalno povezanih drustvenih mreza. Ovo je generacija koja se prva su-
srela s drustvenim mrezama poput Facebooka i Tweetera te im je takav
nacin online druzenja prihvatljiv kao normalan nacin odrzavanja poznan-
stva. Oni teze online zajednistvu, razumijevanju, prihvacanju i ukljuciva-
nju u drustvena dogadanja. Biti ne uklju€en, biti nepovezan ili neshvacen
za njih predstavlja nelagodnu situaciju koju vrlo €esto izbjegavaju.

Mladi €lanovi generacije Y tek razvijaju svoje preferencije i ponaSanje,
dok su se stariji lanovi tek situirali na turisti¢kom trZistu i formiraju svoje
preferencije i Zzelje. Mlada skupina generacije Y joS uvijek je vrlo podloZna
utjecaju svojih vrSnjaka, 8to se odraZava i na njihove odluke i idealistiCko
promatranje okoline.

Vecina pripadnika navedene generacije zavrsila je fakultet i zapocela ka-
rijeru. Karakterizira ih odli¢no snalazenje na raCunalima i koristenje digi-
talne i internetske tehnologije pa se zbog toga nazivaju i Net-generacija ili

22 Tsui, B. and Hughes, L.Q.: Generation next, Advertising Age, 2001., Vol. 72,
br.. 3., str. 14-16.

23 Cone, Inc. The Millenial Generation: Pro-Social and Empowered to Change
the World, Cone, Inc., Boston, MA. 2006.
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N-generacija.?* NajviSe poruka poslala je upravo ova generacija (74 %), a
kao trend uvodi i novi tekstualni jezik u kombinaciji slova i brojki, npr. ,CU
L8R” za ,Vidimo se kasnije” (engl. See you later”.?®> Svida im se hrana
koju mogu pojesti u hodu ili na poslu. Primjeri takve hrane mogu biti razna
jela u posudama, odnosno razli€ite tjestenine punjene mesom, plodovi-
ma mora ili povréem, hamburgeri i sli¢na jednostavna jela pripremljena
na kreativan nacin. Vole posjecCivati kreativne ugostiteljske objekte koji
kombiniraju razliCite stilove i nude ,nesto drugacije”. Stoga viSe preferira-
ju vintage stil caffé bara u kojem se osjecaju udobno, gdje mogu ujedno
nesto i pojesti u odnosu na moderan i hladan ambijent.

U poslovnom su svijetu skloniji timskom radu u odnosu na druge gene-
racije, a mogucénost obrazovanja i usavrSavanja na ljestvici vrijednosti
nalazi se na vioj poziciji od trenutane place. Imaju velike ambicije u
pogledu profesionalnog napredovanja, ¢esto su brzopleti, a s obzirom
na veliku koli€inu informacija koje svakodnevno primaju, njihov najcesci
nedostatak jest temeljitost i sagledavanje Sireg konteksta djelovanja u
poslovnoj okolini.

U buduénosti, kada ostare, zauzimat ¢e najveci udio na turistiCkom trzi-
Stu, imat ¢e vecu kupovnu moc te zna€ajan utjecaj u pogledu potroSnje i
utjecaja na trziste.

Generacija Z jest generacija rodena izmedu 1995. i 2010. godine. To
je generacija u dobi izmedu 7 i 22 godina, koju se naziva i digitalnom
generacijom. Njezini pripadnici rodeni su u svijetu u kojemu je internet
osnovni alat komunikacije i centar svih dogadanja, $to uvelike utjeCe na
njihov nacin provodenja slobodnog vremena u sveprisutnosti interneta.
Generacija Z moZe se podijeliti na dvije skupine, Z, i Z,.2

Generacija Z, rodena je od 1995. do 2005. Svjedoci su poCetka digitalnog
doba s povec¢anom upotrebom interneta i socijalnog umrezavanja. Fleksi-
bilni su i pametniji te tolerantniji na kulturoloske razliCitosti. Generacija Z,
rodena je nakon 2005. Godine, kad su osobna ra¢unala ve¢ uvelike bila
rasprostranjena u vecini domova. Ova djeca takoder su nau€ena na zivot
koji je ,stalno na zaslonu®. Tehnologija i mobilni uredaji imaju velik udio u
odgoju ove djece. StoviSe, tehnologija je postala tzv. univerzalan alat za
smirivanje nemirne djece. S obzirom na to da obitelji s djecom svoje Zelje
poistovjecuju sa Zeljom djece, ova je skupina vrlo vazna za turisti¢ki mar-
keting. Stoga se aktivnosti marketinga ¢esto usmjeravaju na Zelje i potre-
be djece, a ne na potrebe roditelja. Animacija postaje klju¢na za dobivanje
ovog segmenta gostiju, ali animacija s nekonvencionalnim alatima poput
iluzije, svjetlosnih efekata i dr. Alati koje upotrebljavaju moraju biti jedno-
stavni, lako shvatljivi, besplatni i dostupni. Njihova instant-komunikacija

24 Ibidem
25 http://emoneco.net/info_docs/UnderstandingGenY.pdf (18. 2. 2016.)

26 Integreon, http://www.integreon.com/pdf/Blog/Consumers_of Tomorrow_lIn-
sights_and _Observations_About _Generation_Z_246.pdf, 02.12.2015.
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pojednostavnjena je zahvaljujuci brojnim online alatima za komuniciranje.
Pojednostavnjena komunikacija vodi k ovisnosti 0 osje¢aju povezanosti s
drugima. Generacija Z, svjesna je ekolo$kih problema i motivirana je na
radnje koje ¢e smanijiti ekoloSke probleme. U buduénosti ¢e, u odnosu na
prijasnju generaciju, biti jos vise drustveno odgovorna i svjesna modernih
izazova kao $to su terorizam i klimatske promjene. Prodajni kanali, koji
¢e preferirati i kojima ¢e se najlakSe pridobivati njihova pozornost jesu
drustvene mreze, (mobilni) internet i tekstualne poruke (SMS).

Generacija Z postaje utjecajna potroSacka skupina na trzistu potroSnje,
ali jo$ uvijek nije dio trzista rada pa nisu financijski neovisna. Vecina njih
dio je obrazovnog sustava. Odrastaju brze, razvijaju vlastita uvjerenja
i vrijednosti u ranoj zivotnoj dobi, daju prednost vlastitim individualnim
uvjerenjima u odnosu na vrijednosti grupe.?” Njihovi stavovi i nacin na koji
razmisljaju o zastiti okolia iznimno su vazni pa je u tom smislu potrebno
kreirati ekoloske usluge i ponude koje ¢e biti usmjerene prvenstveno na
odrziv razvoj. Toj je generaciji potrebno osigurati ,zelene” proizvode i us-
luge te zauzeti aktivan stav prema zastiti okoliSu.

Generacija Alpha ili Google generacija jest generacija koja je tek u na-
stajanju, dio te generacije jos nije roden. U tu generaciju spadaju i spadat
¢e djeca rodena nakon 2010. godine,® a predvida se da ¢e to biti najveca
generacija.

Bit ¢e rodeni u svijetu koiji je tek u nastajanju u kojemu je usporen gospo-
darski, ali ne i tehnoloSki rast i razvoj. Usvajat ¢e tehnologiju brze, imat
¢e povecanih zdravstvenih problema, obrazovanje ¢e im trajati duze, od-
nosno kretat ¢e u Skolu ranije od prijasnjih generacija, a zavrSavat Ce je
kasnije. Alpha generacija jest generacija usmjerena na tehnologiju. Usto
Sto ¢e biti obrazovaniji, viSe ¢e materijalisticki gledati na svijet u odnosu
na prethodne generacije.

Ovakav primjer generacijskog segmentiranja daje uvid u mogucnosti koje
svaki ugostiteljski subjekt moze primijeniti za odredeno trziSte. S obzirom
na to da se radi o generacijskim skupinama koje se protezu kroz jedno
stoljece, vrlo se Cesto unutar jedne generacijske skupine izdvoji nekoliko
podskupina koje se medusobno razlikuju, ali koje, jednako tako, svojim
jedinstvenim obiljezjima odrazavaju karakteristike glavne skupine.

Takav pregled generacija prikazuje skupine ljudi koje se, osim po godi-
nama, razlikuju po pona$anju, nacinu razmisljanja te pogledu na Zivot i
svijet. S obzirom na njihovu generacijsku razliku, izdvojile su se i razliCite
navike i okviri ponaSanja relevantni za kreiranje turistickih usluga i mar-
ketinskih strategija. Cilj uvazavanja njihovih razlika ogleda se u zelji da

27 Kadi¢-Maglaji¢, S., Dlaci¢, J., Micevski, M.: Generation Z: generation of green
consumer values, Marketing in a dynamic environment, 2013., str. 189.

28 Integreon, http://www.integreon.com/pdf/Blog/Consumers_of Tomorrow_In-
sights_and _Observations_About _Generation_Z_ 246.pdf, 2. 12. 2015.
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ugostiteljsko osoblje prepozna i prilagodi svoje ponasanje (ponudu) ra-
zli¢itim generacijskim skupinama kako bi se osiguralo vece zadovoljstvo
pruzene usluge.

2.3. Psihosocijalna i socioekonomska struktura gostiju

Temeljna korist od segmentacije gostiju jest usmjeravanje usluznih obje-
kata na grupe ljudi za koje postoje najvece Sanse da ¢e kupiti njihove
usluge. lako na prvu takva ideja djeluje kao lako ostvariva, u danasnje
vrijeme ucestalih promjena nacina ponasanja, pa ¢ak i vrijednosti za po-
jedinca, kada je trziSte fragmentirano kao nikad prije, stavljanje poten-
cijalnih i stalnih gostiju u okvire predstavlja najveci izazov za ugostitelje
(marketing odjel).

Osim §to je goste potrebno segmentirati geografski i demografski (dob,
spol, prihod, zanimanje, obrazovanje, vjera, rasa, generacija, nacional-
nost), radi razumijevanja potencijalnih i stalnih gostiju, vazno je prove-
sti i psihografsko segmentiranje. Takav nacin segmentiranja omogucava
pruzanje osnovnih informacija o zivotnim stilovima, stavovima, osobnom
doZivljaju te Zeljama razli¢itih skupina gostiju. No time se nece pruZiti
informacije koje ¢e pomo¢i u predvidanju kupnje odredenog proizvoda ili
usluga, ali ¢e pruZiti ideju o nacinu oglaSavanja radi $to veCeg odaziva
grupa na koje se hotel usmijerio.

Psihografska segmentacija pruza informacije o emocionalnoj strani go-
stiju, $to se pokazalo vaznim pri pozicioniranju i jaCanju brenda. Gosti
koji se poistovjete s marketinSkom porukom, koja je nastala kao rezultat
psihografske segmentacije, imaju snaznu sliku o brendu i emocionalno
su povezaniji uz brend u odnosu na druge metode segmentiranja. Istra-
Zivanja su pokazala da se pri oglasavanju bolje usmjeriti na emocionalnu
korist od usluge u odnosu na funkcionalnu korist,?® primjerice na ponos
pri boravku u hotelu, status koji gost ima dok je u hotelu i sl. Negativna
strana izdvajanja ljudi prema psihografskim ¢imbenicima jest nemoguc¢-
nost dobivanja odgovora na pitanja na koja se trziSta usmijeriti, kakvu
ponudu im predloziti te koju cijenu odrediti tim skupinama.*°

Najpopularnija psihografska metoda klasificiranja ljudi nastala je 1978.
godine, razvio ju je Arnold Mitchell u suradnji sa svojim kolegama, a na-
ziva se VALS (Values and Lifestyles) program. VALS predstavlja metodu
svrstavanja ljudi u grupe prema njihovim stavovima, potrebama, Zeljama
i vierovanjima uvazavajuéi i njihove demografske karakteristike.®' S godi-
nama je unapredenjem nastao VALS 2 koji je prvotno izraden za americ-

29 Yankelovich, D., Meer, D.: Rediscovering Market Segmentation, Harvard Bu-
siness Review, veljaca 2006., str. 2.

30 Ibidem, str. 4

31 Shih, D.: VALS as a Tool of Tourism Market Research: The Pennsylvania
Experience, Journal of Travel Research, proljece 1986., str, 2.
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ko trziste, a dijeli odrasle na osam skupina. U VALS 2 upitniku ispitanici
odgovaraju na pitanja tako da se sloZe s ponudenim izjavama u rasponu
od ,Uopce se ne slazem” do ,Slazem se u potpunosti”. Na primjer, ,Pra-
tim trendove i modu*, ,Volim ugiti o kulturi, povijesti i umjetnosti*, ,Cesto
zudim za uzbudenjem®i sl.

U ugostiteljstvu je vazno razumijeti nacin na koji gosti provode svoje slo-
bodno vrijeme, Sto uvelike odreduje stil Zivota, odnosno njihova supkul-
tura, zanimanje, drustveni sloj. Marketing odjel u neprestanoj je potrazi
za bilo kojom poveznicom usluga i ljudi koji bi mogli biti zainteresirani
za njihovu konzumaciju. Otkrivanje zajednickih vrijednosti, za ugostitelje
znadi biti korak blize svojim potencijalnim gostima, a time se otvara i veca
mogucénost privlacenja tih gostiju.

IstraZivanja o stilu Zivota mogu pokazati da postoji razlika u stavovima.
Primjer tome jest istrazivanje koje su proveli Jihwan, Y. i Elwood, L. A.
(1997.) izmedu turista koji kupuju putni¢ke aranZmane s punim pansio-
nom i turista koji samostalno organiziraju putovanja. Sljedeca se tvrdnja
pokazala toénom: ,Oni koji kupuju puni pansion drustveno su aktivniji,
briZniji, a odlaze na odmor kako bi se opustili, dok su gosti koji su samo-
stalno putovali samopouzdaniji i vole samoéu*.?

Za hotel je kljuéno saznati koji segmenti pokazuju najve¢u Sansu za osva-
janjem. Odgovor na to pitanje krije se u njihovim najvrjednijim gostima (20
%) koji doprinose 80 % prihoda. Hotelijeri bi za pocetak trebali rangirati
svoje najvrjednije goste u skladu sa svojim kriterijima vrijednoga. Zatim je
potrebno pronaci njihove sli¢nosti i zajednicke vrijednosti te upotrijebiti te
zajednicke karakteristike u privliacenju tih istih i novih gostiju.

Jedan od vaznijih kriterija razvrstavanja gostiju danas je socioekonomski
aspekt. Sociologija je znanost o drustvu cija je osnovna zadacéa objasniti
nacine na koje ta drustva oblikuju svoja pona$anja, vijerovanja i identitet.*
Stoga socioekonomsko poimanje gostiju predstavlja promatranje gostiju
kroz njihovo pona$anje, vjerovanje i identitet te nacin zaradivanja i troe-
nja vlastita novca u turizmu.

Prema razli€itim istrazivanjima brojnih agencija koje istrazuju stil i nacin
zivota, globalne bismo goste u turizmu i ugostiteljstvu mogli klasificirati u
sliedece izrazite socioekonomske kategorije (slika 2.1.):

32 Jihwan, Y., Elwood, L.A.: An Analysis of Sun-Spot Destination Resort Market
Segment: All Inclusive Package Versus Independet Travel Arragnements, Jo-
urnal of Hospitality and Tourism Research, 21 br. 1., 1997, str. 157- 158.

33 Prema: Franuko, N.: Sociologija, Zagreb, Profil, 2009.
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Slika 2.1. Socioekonomska struktura gostiju

STRIVERS ACHIEVERS

- prosjecna je dob 30 godina - stariji od striversa
- uzurban zivot - uspjesni i iskusni
- materijalisti - svjesni vrijednosti kvalitete
- Zelja za brzom zaradom - materijalisti
- Zelja za uspjehom u poslov-
nom zivotu

TRADITIONALS ADAPTERS
- ne vole promjene - sposobni i iskusni
- Zive usporenijim tempom - lako se prilagodavaju
- iskusni i uvijek u pravu - vole iskuSavati nove ideje
- vole do¢i u provjerenu okoli-
nu u kojoj su vec¢ boravili

1. Gosti koji svojim na€inom zivota i rada joS uvijek teze za ne¢im
(engl. strivers). Tu grupu gostiju odreduju mladi ljudi u stalnom po-
kretu. Prosje¢na dob im je tridesetak godina, a prosje€an dan traje im
dvadeset i Cetiri sata. Usto Sto su pod snaznim utjecajem postizanja
uspjeha, ujedno su i pod pritiskom da dosegnu svoje visoko postav-
liene ciljeve. Po svojim su osobinama materijalisti, traZze zadovoljstvo i
inzistiraju na trenutanoj pohvali. Zbog nedostatka vremena, energije
i novca traze pogodnosti u svakom kutku svojeg zivota. Misle da drugi
imaju viSe od Zivota i uglavnom su vrlo zavidni.

2. Gosti koji su svojim radom u karijeri ve¢ postigli odredene za-
pazene rezultate, odnosno uspjehe (engl. achievers). To su osobe
koje su nesto iskusnije (starije) i nekoliko velikih koraka ispred prethod-
ne grupe. Oni su bogati, afirmirani i u usponu, a kao kreatori misljenja
i stila, oni su ti koji uobliCuju osnovne svjetske vrijednosti. Usko su
vezani uz svoj status i imaju visoko misljenje o kvaliteti. Zajedno s pret-
hodnom grupom potro$aca stvaraju vrijednosti kojima se okre¢u. Ovo
je skupina koja je najviSe okrenuta zaradi pa se za njih kaZe da su ma-
terijalisti. Spremni su tesko raditi kako bi postigli bolje stvari u Zivotu.

Obje spomenute grupe na vrh top-liste stavljaju agresivnu potjeru za
uspjehom. Goste u tim grupama nije sram priznati da su im osnovni ci-
lievi posjedovati skupe stvari i voditi luksuzan zivot. Gotovo dvije trecine
jednih i drugih postavljaju osobna, materijalna i profesionalna dostignué¢a
kao najviSe zivotne ciljeve. Vrhunska usluga postat ¢e im jo$ vaznija kako
ta dva segmenta gostiju budu postajala starija, odnosno bogatija.
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3. Gosti koji su u shvaéanju i prihva¢anju nacina i stila zivota veoma
tradicionalni (engl. fraditionals) i ujedno utjelovljuju stare vrijedno-
sti svojih zemalja i kultura. Konzervativna, ukorijenjena u ,majcicu ze-
mlju”4 i povezana s proslo$céu, ova ¢e grupacija gostiju preferirati veé
iskuSano i provjereno. To su gosti koji traze vrijednost za novac, ali i
gosti koji pokazuju najviSe lojalnosti prema brendu.

4. Gosti koji su se uvijek spremni prilagoditi postoje¢im i zadanim
uvjetima (engl. adapters). Oni su takoder nesto starija grupa gostiju,
no nisu Sokirani novim. Dakle, respektiraju nove ideje, bez odbacivanja
vlastitih standarda. Vole isprobavati novo, no rado se vra¢aju onome
Sto se vec¢ pokazalo dobrim. Vole vidjeti i dozivjeti inovativne ideje te ¢e
za taj visi dozivljaj biti spremni i platiti viSu cijenu usluge.

Sve kategorije gostiju mogu se pronaci u gotovo svim emitivnim turistic-
kim zemljama s potpuno razli¢itom povijeScu i kulturom. Ovakvim socioe-
konomskim pregledom i uo€avanjem razli¢itosti medu grupama hotelijeri
ostvaruju uvid u opce stanje potencijalnog i stvarnog trzista. S obzirom
na to da se radi o globalnim segmentima, takav ¢e prikaz segmenata vrlo
malo doprinijeti pruZzanju osobnije usluge, ali ¢e predstavljati korak blize
razumijevanju osobnosti gostiju, a time i boljoj usluzi.

Dakle, zadatak je menadzmenta promisljati ekonomsku i socijalnu pri-
padnost svojih gostiju, $to ¢e bez sumnje olakSati naCin komunikacije,
a samim time i kvalitetnije pruzanje usluga i vece zadovoljstvo gostiju.
Jednostavno, gosti poStuju i vole ugostiteljsko-turistiCku ponudu koja im
omogucava ispunjavanje njihovih individualnih potreba i Zelja, a ne ponu-
du gdje se mogu zadovoljiti prosje€ne potrebe i Zelje.

2.4. Vjerska i kulturoloSka struktura gostiju

S obzirom na to da se na turizam gleda kao na socioloski i kulturni feno-
men koji korijene vuce jo$ od hodo¢ascenja pojedinim svetistima, moglo
bi se zakljuliti da je danasnji gost takoder neka vrsta suvremenog ho-
docasnika koji putuje kako bi upoznao autenti¢nost drugih naroda. Broj-
ni vjernici laici, osobito turistiCki stru€njaci, u vlastite su agencijske, ali i
hotelske, rekreacijske i druge turistiCke aktivnosti i sadrzaje ukljucivali i
vjerske elemente, €ime su bitno doprinijeli sazrijevanju svijesti o vaznosti
vjere tijekom turisti¢kih kretanja te stvaranju novoga mentaliteta u odnosu
na povezanost vjerskih sadrzaja i turizma.*® Razumijevanjem uloge vijer-
ske pripadnosti pri stvaranju zivotnih navika ljudi uvidaju se i osnovne ra-
zlike medu religijskim skupinama. Temeljna nacela svake religije ukazuju
na potrebu njihova uvazavanja pri stvaranju turistickog proizvoda kako bi

34 Toman, |., Putanec, P.: Kako upravijati zadovoljstvom potroSaca, IP Consul-
ting, Zagreb, 1994., str. 15.

35 Vranje$, N.: Pastoral turizma i hodo¢asca: Potreba novih pomaka, CRKVA U
SVIJETU, Vol. 47 br. 3, 2012., str. 352.
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se podigla razina kvalitete usluge u o€ima gosta koji pripada odredenoj
religijskoj skupini. Osjecéaj posebnosti gosta uvelike je povezan s osjeca-
jem da ugostiteljski djelatnici postuju vjersku pripadnost gosta. Stoga se
u nastavku objasnjavaju vodece religije svijeta:

1. kr§¢anstvo
2. islam

3. hinduizam
4. judaizam

Krscanstvo predstavlja najmnogoljudniju religiju svijeta. Procjenjuje se da
je na pocCetku 21. stolje¢a bilo oko dvije milijarde kr§¢ana ili 32 % svjetske
populacije. Vazno je istaknuti da svaki oblik kr§¢anstva (rimokatolici, pra-
voslavci i protestanti) prihvaca Bibliju kao autoritet, iako njezina shvaca-
nja mogu biti razli¢ita. U skladu s pripadnosti odredenoj vjeroispovijesti,
razlikuju se i pravila pri konzumiranju hrane i pi¢a. Primjerice, pravoslavci
i rimokatolici sat vremena prije mise (i priesti) ne bi smjeli konzumirati
hranu i pi¢e. Prakticiranje posta uobi¢ajeno je kod rimokatolika i prote-
stanata. Rimokatolici prakticiraju post tijekom korizme, na Veliki petak i
Cistu srijedu. Tim se danima obiéno ne konzumiraju meso, jaja, mlijeko i
mlije¢ni proizvodi. Za razliku od tih skupina, protestanti rijetko kada prak-
ticiraju post.

Islam se kao religija prvo poceo Siriti u Indiji, a na poletku 21. stoljeca, s
vide od jedne milijarde sljedbenika, predstavljao je drugu najvecu religiju
svijeta nakon kr§¢anstva. Za muslimane prehrana je pitanje vjere i pridr-
Zavanja strogo propisanim halal pravilima. Hrana koja je upitna za konzu-
maciju naziva se mesbuh, a hrana koja je zabranjena naziva se haram.
Muslimani poste za vrijeme ramazana, kada je obavezno suzdrzavanje
od jela i pi¢a od zore do sumraka.® Muslimani smatraju da je konzuma-
cija hrane prema halal standardima vazna kako bi se saCuvalo zdravlje.
Nasuprot tome,Caj, kava i alkohol naruSavaju zdravlje Covjeka. Bajram
(najvazniji islamski praznik) muslimani provode u molitvi ili sluSajuci uce-
nje Kur“ana te u poboznom pjevanju pjesama. Hodocas¢e predstavlja va-
Zan dio islama, stoga muslimani barem jednom u Zivotu odlaze u Meku.

Od europskih destinacija turisti iz islamskih zemalja najéesc¢e posjecuju
Francusku i Italiju.’” Te dvije drzave odavno su shvatile da im ta turisti¢ka
niSa donosi znacajne prihode. Prema statistikama UNWTO-a, halal gosti
na svojim odmorima u prosjeku trose 1700 americ¢kih dolara.

Hinduizam predstavlja primarnu autohtonu religiju juzne Azije te ga se
smatra najstarijom zivu¢om religijom svijeta (Santana Dharma — vjecna
religija). S 800 milijuna pristalica diliem svijeta na poCetku 21. Stoljeca,

36 Kresi¢, G.: Trendovi u prehrani, Fakultet za menadZzment u turizmu i ugosti-
teljstvu, Opatija, 2012., str. 352.

37 Restaurant & Hotel, Struéni magazin za ugostiteljstvo i turizam, 2017., br. 90,
str. 10.
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hinduizam zauzima treée mjesto medu svjetskim religijama. Budizam i
jainizam nastali su za vrijeme ranog hinduizma kao reformski pokreti, iz
Cega se razvila simbioti¢ka suradnja brojnim stolje¢ima nakon toga.

Tablica 2.4. Najveée Hindu populacije

Féfg- Drzava Postotak (%) BROJ
1. Indija 79 751.000.000
2. Nepal 89 17.380.000
3. Banglade$ 11 12.630.000
4. Indonezija 2,5 4.000.000
5. Sri Lanka 15 2.800,000
Pakistan 1,5 2.120,000
6. Malezija 6 1.400,000
7. Sjedinjene Americke Drzave 0,2 910.000
8. Mauricijus 52 570.000
9. Juzna Afrika 1,5 420.000
10. |Ujedinjena Kraljevina 1 410.000

Izvor: adherents.com

Hinduisti se u buduénosti vide u skladu s modernom znano$cu, njihovi
vjerski obicaji poput joge i tantre temeljene se na ezotericnom razumi-
jevanju uma i tijela koji su iskustveno dokazani. Hinduizam predstavlja
nacin Zivota koji je obiljeZzen brojnim obredima. Zivot svakog pojedinca
oznacen je kastom kojoj pripada. Kasta predstavlja dio drustvenog sloja
kojoj pripada pojedinac zajedno sa svojom obitelji. lako je sustav kasta
ukinut 1947. godine, veliki udio hinduista jo$ uvijek postuje Cetiri osnovne
kaste:

1. svecenike (brahmani)

2. plemice (kshatriye)

3. trgovce, seljake (vaishyje)
4. obi¢ne radnike (shudre).

S obzirom na to da ¢vrsto vjeruju u jednog boga, hinduisti u svojim kucéa-
ma imaju oltar sa slikama boZanstva kojemu se mole dvaput dnevno, pri
izlasku i zalasku sunca. Hindu molitva ve¢inom se izraZava kroz glazbu,
pjesmu, igru i ples. U hinduizmu se dijetalna ogranienja razlikuju ovisno
o lokalnim obi¢ajima, kastama i prihvacanju vanjskih obi¢aja. Vecina hin-
dusa ne jede ribu, meso ili perad i ne konzumira alkohol. Izbjegavaju se
jaja, korjenasto povrée, a govedina je strogo zabranjena.3®

Hinduisti kao domacini: Obicaji hinduista duboko su usadeni u svakog
stanovnika Indije (79 % populacije hindusa). Brojni turisti koji dodu u za-
jednicu hinduizma percipiraju njihovo srediSte kulture kao prenapucenu,

38 Bereza, S., Kalini¢, M., TomasSevi¢, A.: Briga o gostu, British Council, Mini-
starstvo turizma RH i HUP, 2009., str. 51.
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siroma$nu zajednicu s pozitivnim stavom prema svima koji ih dodu po-
sjetiti (bez predrasuda). Indijci svoju kulturu i obi¢aje shvacaju ozbiljno te
od svakog oCekuju da ih postuju. Drustveni kontrasti vidljivi su na svakom
uglu, prljavstina s jedne strane i luksuzno opremljeni hoteli s druge strane
predstavljaju normalnu okolnost u najrazvijenijim gradovima Indije. Pra$-
njave ceste koje su prepune buc¢nih auta i ljudi, na kojima se nerijetko
susrecu i krave. Brojni turisti vole dozivjeti takav osjecaj prometa, i to kao
suvozac ili putnik u taksiju. Iskazivanje emocija u javnosti strogo je zabra-
njeno. Dodirivanjem noge vaznijoj i obi¢no starijoj osobi iskazuje se znak
pokore i postovanja. Obi¢no se rukuju muskarci s muskarcima i zene sa
Zenama (rijetko muskarci i zene). Vrlo je zanimljivo i kimanje glavom. Ako
se osoba slaze, kimat ¢e glavom desno-lijevo (glavom lagano nagnutom
ulijevo ili udesno), $to brojni turisti tumace kao negaciju iako upravo znadi
obrnuto. Nadalje, kao i muslimani, hinduisti nikada ne daruju darove od
koZe. U restoranu je pristojno ostaviti malo hrane na tanjuru jer je to znak
ugostiteljima da je gost sit i zadovoljan. Takoder nije pristojno da gost
sam sjedne po zZelji, nego je pozeljno pricekati ugostitelja da pokaze slo-
bodna mjesta gdje se moZe sjesti.

S obzirom na &vrsta uvjerenja i visoko postovanje vlastitih obi¢aja, ugo-
stitelji bi trebali biti svjesni njihovih uvjerenja i pruziti im uslugu po mjeri.
Usto je potrebno poznavati njihove vjerske blagdane jer tada obi¢no traje
post. Osim $to bi hranu i pice trebali pripremiti prema njihovim uputama,
potrebno im je i omoguciti mjesto gdje bi se mogli moliti kao $to su navikli
kod kuce. Od mesa ne jedu govedinu, a svinjetina je dopustena. Za njih
je idealna vegetarijanska prehrana, iako konzumacija mesa nije strogo
zabranjena.®®

Judaizam - Konzumacija hrane i rukovanje hranom prema religijskim
pravilima predstavlja jedno od osnovnih nacela tradicionalne Zidovske
dijetalne prehrane. Naziv koSer znaci ritualno ispravno, sve $to se u pra-
vilu jede prema sustavu kasruta. Meso prije nego 5to se priprema mora
biti o¢iS¢eno od krvi (ne smije imati tragove krvi) jer krv predstavlja Zivot,
Sto je sveto. KoSer Zivotinje jesu sisavci i biljojedi, a u to ulaze domace
Zivotinje iz skupine ptica (kokoSi, patke, guske, purani i golubovi). Jaja su
koSer ako pripadaju koSer peradi.

Ribe su koSer ako imaju jednu peraju i ljuske, dok Skoljkasi, rakovi i me-
kusSci nisu koSer jer nemaju ljuske kao ni kitovi i delfini. Popularne koSer
ribe jesu brancin, bakalar, Saran, iverak, haringa, lokarda, pastrva, lo-
sos te tuna iako ima jako malo ljuski. Kavijar i sushi mogu biti koSer pod
uvjetom da potjeCu od koSer vrsta riba te da su pripremljeni iskljucivo s
pomocu koser pribora (nozZevi, daske za rezanje i dr.).4°

Ostale zabrane odnose se na zajedni¢ku pripremu i konzumaciju mesa

39 http://gastrokult.blogspot.hr/2013/07/prehrambene-restrikcije-religija.html (3.
2.2016.)

40 Kresic, G.: op. cit., str. 348.
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i mlijeka (istodobno). Ako se konzumiralo meso, potrebno je ¢ekati Sest
sati da bi se moglo konzumirati mlijeko. No nakon mlije¢nih proizvoda
moze se konzumirati meso, samo je potrebno isprati usta.

Pripremanje hrane takoder uklju€uje brojna pravila i procedure, a medu
najvaznijima jest ono da kuhar mora biti Zidov. Stoga i restorani, ako Zele
dobiti certifikat za koSer hranu, moraju imati osoblje Zidovskog podrijetla.

U nastavku slijedi pregled religija i njihovih obiaja pri konzumiranju hra-

ne i pi¢a (tablica 2.5.)

Tablica 2.5. Pregled

religijskih obi¢aja u konzumaciji hrane i pi¢a

Religija Praksa ObrazloZenje

1. | BUDIZAM Suzdrzavanje od mesa. Hrana bez dodataka
Pozeljna je vegetarijanska | (iz zemlje) smatra se
dijeta. naj¢is¢com hranom.

Post se zahtijeva od
svecenika.

2. |ISTOCNI Ograni¢avanje mesa i ribe. | Postivanje svetih
PRAVOSLAVCI I | posti se u odredene dane. | dana ukljucuje post i
KRSCANI razna ogranic¢enja u

prehrambenim navikama

3. | RIMOKATOLICI |Meso se ne jede Post je odreden katolickim
odredenim danima. kalendarom.

4. |HINDUIZAM Govedina je zabranjena. Krava predstavija svetu
Ostalo meso i riba Zivotinju koja se ne smije
ograniceni su ili se Jjesti. Post promice duhovni
izbjegava njihova rast.
konzumacija.

Alkohol je zabranjen.
Postoje brojni posni dani.

5. [ISLAM Zabranjene su svinjetina i | Nemogucnost jedenja
odredena skupina ptica. ispravne hrane
Alkohol je zabranjen. minimalizira duhovnu

) .. | svjesnost.

Izbjegava se konzumacija

kave i Caja.

Posti se tijekom odredenog

razdoblja tijekom kojega

se ne konzumiraju ni hrana

ni pice

6. | JUDAIZAM KoSer-hrana Hrana koju dopusta Tora

i koja je pripremljena
u skladu sa Zidovskim
zakonom.

7. | MORMONI Zabranjeni su alkohol i Kofein se smatra
pice koje sadrzava kofein. |ovisnoScu i vodi slabom
Zahtjjeva se umjerenost u | €mocionalnom i fizickom
svakoj prehrani. zdravlju. Post je disciplina

samokontrole i zahvale
bogu.
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8. | PROTESANTI

Umjerenost u hrani, pi¢u i
vjeZbanju

Bog je stvorio sve Zivotinje
i sirovine kako bi ljudi mogli
uZivati.

9. | ADVENTISTI

Zabranjena je svinjetina, a
izbjegava se konzumacija

Dijeta se smatra zahvalom
i velicanjem boga.

mesa i ribe.
Poti¢u vegetarijanstvo.

Zabranjeni su alkohol,
kava i Caj.

Izvor: prema http://www.fags.org/nutrition/Pre-Sma/Religion-and-Dietary-Practi-
ces.html (9. 2. 2016.)

2.5. Gosti prema temperamentu

Vec je stara Hipokratova podjela na temperamente odraZavala zamisao
da svaki temperament ovisi o koncentraciji odredenog humora ili ,Zivot-
nog soka” u organizmu. Rije€ humor u mnogim jezicima oznacava tempe-
rament ili raspoloZenje (npr. engl. ,good humour” = dobro raspolozenje,
dobra volja).

Temperament predstavlja tipi¢an nacin emocionalnog doZivljavanja i re-
agiranja koji je uvjetovan nasljednim ciniteljima. Opcenito govoreci, tem-
perament ¢ovjeka ocituje se u jaCini emocionalnog dozivljavanja, brzini
izmjenjivanja emocionalnih stanja, nacinu kako se emocije izrazavaju te
opc¢em tonu raspolozenja koje kod ¢ovjeka prevladava. Ovisno o tome
kako se ti aspekti emocionalnog Zivota oblikuju i izrazavaju, ljudi se mogu
razvrstati u Cetiri osnovna tipa temperamenta:

1. 2,
Sangvinik Kolerik

3. 4.
Melankolik Flegmatik

Sangvinik — ovaj temperament karakteriziraju pojmovi: optimizam, vedri-
na, bezbriznost, druzeljubivost i hirovitost. Tipi€an sangvinik jest novinar,
trgovac, agent za odnose s javnoscu, glumac, zabavlja¢, ugostitelj. Ovo
su vedre, nasmijane i iznimno energi¢ne osobe, ¢esto spremne na Salu.

Sangvinik je uvijek spreman na inicijativu, a ¢esto ¢e sa zadovoljstvom
preuzeti i tudi posao. Ovo je tip osobe koji ¢e u vecini slu¢aja dobro pro-
cijeniti situaciju i postoji vrlo mala vjerojatnost da ¢e krivo shvatiti ili nesto
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uzeti za zlo. U drustvu su spremni svaku negativnost okrenuti na pozitiv-
no i na Salu. Sangvinik ne voli mirovati i biti sam. S obzirom na to da je
drustven, svoje vrijeme voli provoditi razgovarajuci. Ako treba popustiti
drugome i jo$ unijeti dobro raspolozenje, sangvinik je na to spreman u
svakom trenutku. Oni su ¢esto nasmijeseni, vole razgovarati, empatizirati
i vrlo dobro prihvacaju razlike medu ljudima. lako su vrlo druzeljubivi, vri-
jeme Cesto ne shvacaju ozbiljno pa nerijetko kasne na zakazane termine
te ih se smatra neorganiziranim osobama. Vole sport bilo koje vrste kao i
sve aktivnosti u koje su uklju€ene nove osobe i druZzenja. Vole se odijevati
moderno, djelovati prijateljski i ne vole djelovati nesposobno i neuspjes-
no, a to je ujedno i strah s kojim se ne vole susresti. Zbog svoje iznimno
prijateljski nastrojene suosjec¢ajnosti sangvinici su vrlo efektivni po pitanju
odnosa s ljudima.

Upravljanje zadovoljstvom sangvinika — s obzirom na navedene ka-
rakteristike sangvinika, upravljanje zadovoljstvom ovakva tipa gostiju,
pri ¢emu se uvazavaju individualne sklonosti pojedinca, treba graditi na
njihovoj najznacajnijoj karakteristici — drusStvenosti. Ovakvu tipu gosta
dozivljaj u ugostiteljskom objektu dobiva na vaznosti s iskrenim razgo-
vorom, vremenom utro$enim u dijeljenju svojeg pozitivnog ili negativhog
iskustva (s radnicima ili drugim gostima). Sangvinici vole ugodan am-
bijent koji poti€e pozitivho raspolozenje, pruzajuci im time i moguénost
druzenja s drugim gostima. Stoga ugostitelji, osim $to moraju osigurati
osoblje koje ima volju i ambicije zadovoljiti ovakvu skupinu gostiju, mo-
raju osigurati i prostor gdje ¢e ovi gosti moc¢i graditi nova prijateljstva.
Razgovor s ovakvim tipom gosta treba biti bogat korisnim informacijama,
lokalnim humorom i individualan.
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Emocije sangvinika

Slabosti: Snage:

* nametljiv govornik * privlacan

+ pretjeruje i preuveliCava » govorljiv

» zamara se trivijalnim stvarima » omiljen

* ne moze se sjetitiimena » dobar smisao za humor
+ svojom nametljivoSéu odbija i plaSi|s pamti boje

ostale

nekima se moze Ciniti kao pretjerano
sretan

neumoran, gotovo hiperaktivan
egoisti¢an

burno se Zali

naivan, lako se zavede

bucan glas i smijeh

povodljiv

lako se razljuti.

voli imati fiziCki kontakt dok
prica

pokazuje osjecajem
entuzijast

veseo i zivahan
znatizeljan

snalazi se na pozornici
dobroc¢udan

Zivi u sadasnjosti
svestran

iskren

djetinje dobar.

Sangvinik na poslu:
Slabosti:

Snage:

umjesto slusanja, radije pric¢a
zaboravlja obaveze

slabo prati

lako gubi pouzdanje
nediscipliniran

krivo postavlja prioritete
odlu€uje na temelju osjecaja
teZe se koncentrira

gubi vrijeme pricajuci.

dobrovoljac

smislja nove aktivnosti
pazi na izgled

kreativan i raznolik
energi€an i entuzijastian
pozitivno upadljiv
inspirira i poti€e druge
Sarmira.

Kolerik — brzo razmi$lja, aktivan, prakti¢an, samostalan, ima veliku volju
za rad, samodostatan i samouvjeren. Lako donosi odluke i za sebe iza
druge. Vrijeme brzo isplanira i ne odustaje lako od svojih planova i ciljeva.
Ovakav tip osobe jest vizionar koji rijetko ostaje bez ideja, planova i ci-
lieva, prvenstveno jer se po prirodi voli osjecati korisno. Kolerici inace ne
padaju pod pritiskom drugih misljenja jer su dovoljno samouvjereni u to
da su svoj posao odradili kako najbolje znaju. Odustaju od svojih ambicija
jedino u slu€aju ako primijete da ne mogu ostvariti zacrtani cilj i takvu ¢e
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odluku donijeti brzo, bez velikog osjecaja griznje savjesti. Kolerici se vole
suprotstavljati vecinskom misljenju jer ne vole razmi$ljati jednako kao i
svi. Njihova je teza: ,Ako svi razmi$ljaju jednako, onda postoji velika vje-
rojatnost da nitko ne razmislja”, a oni vole biti prepoznati po drugacijem
nacinu razmisljanja od vecine. TeSko stvaraju duboke odnose jer im je cilj
koji su si zacrtali mnogo vazniji od odnosa koiji bi trebali razvijati. Svoje
osjecaje rijetko iskazuju pa su u drustvu teze prihvaceni.

Upravljanje zadovoljstvom kolerika — zbog svojeg jako izraZzenog tem-
peramenta, upravljanje zadovoljstvom ove skupine gostiju znatno je teze
u odnosu na ostale segmente. Njihova izrazena nefleksibilnost, samo-
stalnost i jednostavnost upucuju na potrebu za uslugama s vrijednoscu u
vremenu i kvaliteti. Za njih su kvalitetne informacije one koje su individu-
alne, konkretne i precizne. S obzirom na njihovu skromnost vremenom,
ovi gosti ne vole ¢ekati na usluge pa je ovoj skupini pozeljno omoguciti
brzi check in, brzi check out, osobnog asistenta i sl. Kod ove skupine go-
stiju najteze je posti¢i oduSevljenost, no s pruzanjem osjec¢aja posebnosti
moguce je zadovoljiti njihove teSko dostizne standarde.

Emocije kolerika mogu se prezentirati kao njegova snaga ili slabost:

Slabosti: Snage:

* nefleksibilan - ima potrebu naglasiti greske
* nestrpljiv drugih

* ne moze se opustiti * snazne volje i odlu¢an

* nagao, nepromislien * ne da se obeshrabriti

« argumentativan, voli prepirke ~ |* neovisan

+ ne daje komplimente * ulijeva samopouzdanje

* bezosjecajan * moze voditi bilo sto

* ne predaje se kad gubi * rodeni voda

« dinamic¢an i aktivan.

Karakteristike kolerika na poslu takoder se mogu interpretirati kroz njego-
ve slabosti i snage:

Slabosti: Snage:

* ne tolerira greske * brzo se pokrece

* nepristojan » predstavlja posao

» netakti¢an * inzistira na produktivnosti

* manipulira ljudima » svoje postupke opravdava ciljem
* ne bavi se detaljima * posao mu moze postati najvaz-
« ne analizira nija stvar u Zivotu

« prezahtjevan  traZi prakticna rjeSenja

« donosi nepromisliene odluke.  |* borben.
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Melankolik je osoba pod utjecajem crne zuci (od gré. melas = crn i hole
= zu€) i elementa zemlje. To su vrlo osjetljive i ranjive osobe koje snazno
prozivljavaju bol te poduzimaju sve da je izbjegnu ili ublaze. Stoga su
melankolici odgovorni, graditelji, planeri, stvaratelji. Podlozni su depresiji.
Kad je rije€ o davanju odgovora na pitanja ili izjavama, oni ¢e to ucini-
ti s mjerom opreza, uvazavajuci misljenja ostalih sudionika. Zbog svoje
nesigurnosti Cesto su neshvaceni i neprihvaceni kao vode. No zbog ka-
rakteristika poput perfekcionizma u analizama, osjeéajnosti, savjesnosti,
organiziranosti vrlo su cijenjeni kao kolege. Melankolici vole da im se
ponovi odobrenje da mogu uciniti nesto, posebice ako to rade prvi put.
Vole Cuti povratne informacije za obavljeni posao, a sve to proizlazi iz
njihove vlastite nesigurnosti. Nadalje, ne vole preuzimati rizik, ali su krea-
tivni i sposobni napraviti posao najbolje $to mogu. lako su ¢esto skepti¢ni
prema svemu $to je novo, posao ¢e odraditi kako treba, i to vrlo detaljno,
ali i sporije.

Upravljanje zadovoljstvom melankolika — ovo je skupina gostiju koja
voli razgovor jer joj to daje sigurnosnu potvrdu u dobar izbor ugostitelj-
skog objekta. Njima je potrebno detaljno objasniti sve usluge, vole Cuti
iskren. savjet pa je dobro ovakvu tipu gosta iskreno predstaviti pozitivhe
i negativne strane svake usluge koja ga zanima kako bi on na temelju
toga mogao odluciti. Ako primijete da druga strana &ini sve da se oni
osjecaju posebno, vrileme ¢ekanja im nece biti vazan element za ocjenu
kvalitete usluzivanja. Oni su iznimno razumni, primjerice, kada konobari
imaju guzvu u restoranu. S obzirom na sklonost samokritiCnosti i viasti-
tom sazalijevanju, ovoj skupini gostiju potrebno je podignuti raspolozenje
komplementarnim uslugama koje takav gost nece oCekivati.

Emocije melankolika:

Slabosti: Snage:

« pamti negativno * dubok, mislilac

» depresivan » analiticar

» voli se prikazivati kao zrtva » ozbiljan i usredoto¢en
* lazno skroman » Cesto moZze biti genij
* Zivi u svojem svijetu « talentiran i kreativan
* ima nisko mi$ljenje o sebi » umjetnik i glazbenik
 selektivan slusatelj  filozof i pjesnik

+ stalno razmislja o sebi * cijeni ljepotu

+ previSe sklon samopromatranju » osjecajan

« mudi ga osjecaj krivnje e pozrtvovan

* ima kompleks optuzivanja * savjestan

* hipohondar. * jdealist.
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Melankolik na poslu:

Slabosti: Snage:

* ne orijentira se na ljude » drzi se rasporeda

» depresivan zbog nesavrsenosti » perfekcionist

» odabire pretezak posao * pazi na detalje

» odugovlaci s pokretanjem proje- |+ temeljitiuporan
kata - uredan i organiziran

 previSe vremena tro8i na planira- | « gkonomican
nje

» predvida probleme
» pronalazi kreativna rjeSenja
* prezire sam sebe “ . N

+ zavrSava ono $to je zapoceo

* tesko ga je zadovoljit  voli grafikone, brojeve, ljestvi-
 postavlja previsoke standarde ce, popise.

* ima duboku Zelju da bude prihva-
cen.

* radije analizira nego djeluje

Flegmatik — osobe s ovim temperamentom mirne su, suzdrZzane, pouz-
dane, teSko se uzbuduju i uznemiruju. Odgovaraju im sljede¢a zanima-
nja: savjetovanje, uprava, pravo i diplomacija. To su osobe koje su po-
vu€ene, mirne i vjesto izbjegavaju stres. Vrlo lako sklapaju prijateljstva,
vole razgovarati i diskutirati. Zive vrlo miran, rutinski Zivot bez prevelikog
stresa i anksioznosti. Flegmatici vole izbjegavati pretjerano uplitanje u
tude Zivote, $to na kraju budi i osje¢aj sigurnosti i povjerljivosti u takav tip
temperamenta. S obzirom na to da vole opusten nacin Zivota, ni u poslov-
nom smislu ne vole osjecaj stresa pa Cesto djeluju nezainteresirano. Ne
vole donositi odluke, ali vole sudjelovati u promiSljanjima kolega. Njihovi
su savjeti Cesto prakti¢ni i konkretni. Njihovo je razmisljanje tradicionalno.
Zbog nacina na koji se izrazavaju, Cesto se ne mogu iS€itati njihovi osje-
¢aji. Kad nesto zapocnu, vole to i zavrSiti, bez obzira na to koliko ¢e im
vremena trebati da to i ostvare.

Upravljanje zadovoljstvom flegmatika — zajednicka, najistaknutija ka-
rakteristika ove skupine njihova je fleksibilnost, a slijede drustvenost, str-
pljivost i opustenost. Ovo je skupina gostiju koja voli ¢uti pricu iza svake
ponude na temelju koje donose odluke. S obzirom na njihovu neodluc-
nost, potrebno ih je savjetovati, i to na temelju prikupljenih informacija s
kojima hotel raspolaze.

68



Emocije flegmatika:

Slabosti: Snage:

* nije entuzijast * nenametljiv
* bojazljiv i zabrinut e opusten

* neodlu¢an * smiren

* izbjegava odgovornost  strpljiv

* ne Zeli mijenjati rutinu * umjeren

* sebican « tih, ali duhovit

sramezljiv i rezerviran
previSe kompromisan.

simpatiCan i drag
ne istiCe svoje emocije

e pomirljiv
» skladan
Flegmatik na poslu:
Slabosti: Snage:

nije orijentiran na cil;
nedostaje mu motivacije
teSko se pokrece

mrzi kad ga se pozuruje i gura
bezbrizan

obeshrabruje

radije promatra nego da sudje-
luje.

kompetentan i spreman
smiren

diplomat

dobar administrator
izbjegava sukobe
pronalazi najlak$e nacine.

2.6. Uvazavanje specifiCnosti emitivnog trzista

lako se Hrvatska moze pohvaliti svojom bogatom gastronomskom ponu-
dom, kulturom i obi¢ajima, Cesto se postavlja pitanje treba li se prilagoda-
vati gostima ili im treba postaviti vlastite standarde, pritom zanemarujudi
njihove navike i rituale? Moze li se prilagodavati razli¢itim kulturama i

potrebama? Jo$ konkretnije: je li to potrebno?

S obzirom na postojanje odgovora koji zahtijevaju dublja promisljanja,
razlozi za prihvaéanjem razli¢itosti naroda i njihovih religijskih obi¢aja u

turizmu i ugostiteljstvu mogu se sazeti u sljedec¢im tockama:

* Segmentacija — Dana$nja pravila globalnog trziSta zahtijevaju pomno
isplanirane marketinSke aktivnosti s posebnim osvrtom na elemente
kulture i obi¢aja naroda. Globalno poslovanje sa sobom nosi potrebu
segmentiranja, $to znaci uvazavanje posebnih karakteristika ciljnog tr-
zista (ne samo geografskih, ve¢ i psihosocijalnih te bihevioralnih) da bi

se §to bolje zadovoljile potrebe i Zelje ciljanih skupina.
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Da bi se na ciljanom trzZistu ostvarila prodaja, potrebno je usmijeriti se na
zelje i potrebe, ali i na karakteristike trzista (uvaziti njihove navike i obi¢a-
je, kulturu, vierovanja i sl.). Takva praksa poznata je medu trgovcima i kod
koncesijskih restorana kao $to je McDonald's koji radi priblizavanja navi-
kama i obi¢ajima dodaje elemente karakteristiCne za trziste na kojemu se
nalazi (na primjer, na azijskom trzistu dodani su zacini koji ne postoje na
europskom trzistu). Sliéno rade i hotelijeri pa tako u svoju ponudu uvrsta-
vaju elemente azijske kulture (rizina kasa za dorucak, Sirok izbor voca,
domace juheii sl.).

Turisti smatraju da su prihvaceniji ako, primjerice, hotel prepoznaje vaz-
nost njihova jezika ili rituala tijekom molitve ili jela, Sto moze predstavljati
temeljni ili dodatni razlog dolaska. U Hrvatskoj tako postoje certificirani
koSer hoteli (tablica 2.6.), Sto predstavlja odlican primjer zadovoljavanja
posebnih karakteristika jedne religije (segmenta).

Tablica 2.6. Certificirani koSer hoteli u Hrvatskoj (2017.)

1. Regent Esplanade, Zagreb

HOLIDAY, Zagreb
INTERNATIONAL, Zagreb

Kempinski Hotel Adriatic, Umag

2
3
4. THE WESTIN, Zagreb
5
6

Sheraton, Zagreb

Ocekivanja — Gosti koji ciljano odlaze u odredeni ugostiteljski objekt jer
nudi propisane standarde uskladene s njihovom religijom zahtijevaju po-
seban tretman i mnogo su zahtjevniji od gostiju koji su rezervirali uslugu
neovisno o svojim obicajima i navikama. S obzirom na to da je to nji-
hovo ciljno trziSte, ugostitelji moraju voditi brigu o detaljima i razlozima
zbog kojih su ti gosti odabrali bas taj ugostiteljski objekt. Svaka se kultura
razlikuje, a upravo se na postovanju tih oekivanja i pravila prepoznaje
istinsko gostoprimstvo.

Faktor odusevljenja — Neovisno o motivu dolaska i broju dolazaka, za-
datak je ugostitelja stvoriti wow efekt s informacijama s kojima raspolazu.
Tu se ne radi o kopiranju tude kulture, ve¢ o Zelji za stvaranjem osjecaja
gostoljubivosti i gostoprimstva. Gosti ve¢inom ne o€ekuju takav tretman,
8to znaci i ve¢u moguénost za odusevljenjem.

Na globalnom trziStu Kina predstavlja najbrze rastuci izvor trzista, a od
2012. godine Kinezi su najvedi internacionalni potrosaci u svijetu,*' s uku-
pnom potrosnjom od 249,8 milijardi dolara u 2015. godini te 261,1 milijardi
dolara u 2016.4? Takoder je zanimljiv podatak da se u 22 europske zemlje

41 UNWTO: The Chinese Outbound Travel Market — 2012 Update
42 UNWTO: Turism Highlights, 2017., str. 13.
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od 25 europskih zemalja broj no¢enja Kineza u 2014. godini udvostrucio
u odnosu na 2009 godinu.*® lako svi relevantni statisticki podatci ukazuju
na izniman znacaj Kine i azijskog trzidta, u Hrvatskoj se zasada jo$ uvijek
premalo govori o njihovu znac€aju u turistickoj potrosnji i dolascima. Radi
dokazivanja teze o njihovu znacaju, u nastavku slijedi pregled dolazaka,
nocéenja i prosjeénog boravka za azijske zemlje (tablica 2.7.)

Tablica 2.7. Pregled dolazaka, no¢enja i prosje€énog boravka za azij-
ske zemlje

Azijske Dolasci (u 000) Nocenja (u 000)
zemlje

2005. | 2007. | 2009. |2011. | 2015. | 2005. | 2007. | 2009. | 2011. | 2015.
Izrael 61 41 30 34 44 158 |91 69 86 101
Kina - 6 8 22 88 - 15 16 35 130
Japan 33 86 163 132 |160 |54 131 222 | 186 227
J. Koreja |- 14 11 33 344 |- 19 15 43 407
Ostale - 18 25 74 227 |- 50 63 149 395
Azijske
zemlje
UKUPNO |94 165 |237 |295 |863 [212 |306 |385 |499 1260

Prosjecni boravak

Izrael 2,59 (2,22 |23 2,53 (2,30
Kina - 2,50 (2,0 1,59 |1,48
Japan 1,64 |1,52 (1,4 1,41 | 1,42
J. Koreja |- 1,36 [1,4 1,30 [1,18
Ostale - 2,78 |2,5 2,01 (1,74
Azijske

zemlje

UKUPNO |2,3 1,85 |1,6 1,69 |1,46
Izvor: Statisticki ljetopis 2010. i 2016. godine

U skladu s navedenim podatcima, moze se ustanoviti da se radi o neos-
pornoj ¢injenici porasta broja turista i no¢enja za sve azijske zemlje (osim
Izraela). Najbrojniji su Korejci, slijede ostale azijske zemlje i Japanci. U
odnosu na 2005. godinu, ukupan broj dolazaka za azijske zemlje pove-
¢ao se 818 %, dok su se noc¢enja povecala za 495 %.

S obzirom na to da je Kina dio azijskog trziSta i kulture, radi njihova privla-
Cenja valja se usmijeriti na njihove navike, obicaje, Zelje i potrebe. Azijsko
trziSte vrlo je zanimljivo upravo jer se njihove navike i obicaji razlikuju od
vecine drugih turista. To se prvenstveno odnosi na njihove motive dola-
zaka jer je rije€ o turistima koji ne dolaze radi kupanja, vec¢ radi upozna-
vanja kulture i razgledavanja krajolika pa im sezona (6., 7., 8. mjesec)
nije na listi prioriteta za dolazak. Hrvatsku smatraju prekrasnom zemljom,
pogotovo zbog njezine raznolikosti te jer uz more ima i Sume i planine.

43 Eurostat: Tourism statistics: 2016., str. 3.
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Rado ¢e obici otoke, obalu, ali i Slavoniju, srediSnju Hrvatsku, Zagreb te
Zagorje. Obozavaju slapove pa pri obilasku Hrvatske obavezno posjec¢u-
ju Plitvicka jezera i slapove Krke. Naime, voda koja te€e za Kineze ima
simboli¢no znacenje, donosi blagostanje, novac i dr.

Kad je rije¢ o hotelskim sobama, vrlo su vazne Cisto¢a i sigurnost. U
sobi je obavezan sef, sigurna vrata i okoli$. Nisu previSe zainteresirani
za sunce i more, $to dokazuje i Cinjenica da se ljeti od sunca uvijek Stite
SeSirima, rukavicama i sli¢no. Vole se okupati, ali ¢e se poslije kupanja
povucéi pa bi hoteli na plazi trebali imati kabine i suncobrane.

Kineski turisti nisu krti, ali poStuju vrijednost za novac. Vrlo je vazno
odrzati obecéanje jer traze vrijednost za novac; ako im se ponudi manje
od obec¢anog, mogu se jako uvrijediti. Njihovi hoteli imaju obi¢aj davati
viSe od standarda pa tako nesto o¢ekuju i kad su u inozemstvu, sto ih €ini
posebno osjetljivima na neispunjena obecanja.

Kinezima je doruc¢ak vrlo vazan obrok i u njemu ocekuju nesto od svoje
prepoznatljive hrane. To znaci da im za doruc¢ak ne treba nuditi sir, sala-
mu pecena jaja jer to ujutro ne jedu. Njihov su izbor kasa od rize, rezanci
od rize i ¢aj, a u usto moze biti i malo mesa ili ribe. Ako pak gosti ostaju
viSe dana, onda je pozeljno kombinirati tipi¢énu kinesku hranu s hrvatskim
specijalitetima. Oni obozavaju hrvatske kobasice i prSut. No ne treba za-
boraviti na to da je njima za dobar pocetak dana rizina kasa ipak najvaz-
nija. Dakako, uz nju se o¢ekuju odgovarajuci pribor i posude. U Hrvatskoj
se juha tretira kao nesto Sto u gastronomskoj ponudi nije previse vazno,
a Kinezi, Japanci i Korejci jako je vole pa je pogreska nuditi im je. Od juha
valja istaknuti govedsku, potom kokoS§ju i povrtnu juhu s prirodnim sastoj-
cima i bez industrijskih dodataka. Kinezi ponekad tijekom jednog obroka
juhu jedu i dvaput. Alkohol piju jako malo, ali ¢e nazdraviti Zestokim pi-
¢em. Kinezi nisu previSe zainteresirani za torte i slatkiSe. Umjesto nijih,
radije ¢e poslije rucka ili veCere pojesti voce koje jako vole, primjerice,
narance, kruske ili kompot (zimi topao, a ljeti hladan).*

Posluzivanje obroka treba biti obiteljsko. Hrana se servira na sredinu sto-
la (po moguénosti, na postolje koje se vrti) kako bi svatko mogao probati,
8to znadi da bi stol trebao biti okrugao da bi svi za stolom mogli biti jedna-
ko udaljeni. Prije po€etka posluZivanja konobar treba identificirati glavnu
osobu za stolom od koje prima sve narudzbe. Iskljuivo se s tom osobom
(Zzena ili muskarac) dogovora ukupna narudzba koja proizlazi iz prethod-
nog dogovora unutar tog drustva. Toj glavnoj osobi koja ,zapovijeda“ ci-
jelim stolom treba izraziti poStovanje i njoj se obracati te slusati njezine
Zelje.  Sve navedene preferencije Kineza upucuju na zaklju¢ak o po-
stojanju interesa za dolazak u Hrvatsku, prvenstveno radi posjedovanja
prirodnih i kulturoloSkih elemenata (naslijeda). No na nama je da ucinimo
nesto viSe od toga i napravimo korak-dva dalje te unaprijedimo kvalitetu
njihova boravka kroz ljudske (radnike) i organizacijske imbenike. Jedino

44 Prema: Kivela, J.: Dobro je znati: Sto Kinezi vole?, UT, 2015.
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se tako moze oCekivati dugoro€na uzlazna putanja njihovih dolazaka te
povecanje njihova relativno kratkog boravka u Hrvatskoj (u 2015. godini
samo dva dana).

Osvajanje kineskog trzisSta — primjer Marriotta

S obzirom na vaznost kineskog trzista, hotelska grupacija Marriott
odlucila se za vazan iskorak u priblizavanju kineskim turistima udru-
Ziv8i se s najvecom kineskom elektronicCkom trgovinom. Alibabina
usluzna (turisticka) platforma Fliggy upravijat ¢e od 2017. godine
njihovim kapacitetima, web-stranicom i mobilnim aplikacijama na
kineskom jeziku. Kompanija ¢e posebno prilagoditi i svoje loyalty
programe kineskom trzistu i njihovu jeziku. Alibaba korisnici (500 ak-
tivnih ¢lanova) moci ¢e se putem njihove platforme prijaviti u njihov
loyalty program i rezervirati po cijenama za &lanove kluba. Povezi-
vanjem dviju platformi omogucit ¢e se integrirana funkcionalnost za
goste kao pomoc pri planiranju, rezerviranju, placanju i upraviljanju
putovanjem. Mariott ¢e putem svojih loyalty programa ponuditi pri-
stup informacijama o posebnim dogadajima, dok ¢e korisnici Alipaya
(aplikacija za placanje) moci upotrebljavati aplikaciju u svim Mariott
hotelima.
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3. KVALITETA USLUGA | ZADOVOLJSTVO
GOSTIJU

,You are good as your last show!*”

Oprah Winfrey

Kvalitetna usluga u turizmu i ugostiteljstvu jest ona koja ostavlja osje-
¢aj zadovoljstva i Zelju za ponovnim dolaskom. Upravljanje takvom kva-
litetom znaci biti dugoro€no usmjeren na cilj i ljude koji to zadovoljstvo
omogucuju. lako su gosti jedini istinski evaluatori kvalitete usluge, oni
koji isporucuju kvalitetu moraju imati jedinstvenu sliku $to je to kvalitetna
usluga i kako je isporuciti gostima. Najiskreniji odgovor o kvaliteti usluge
najteze je prikupiti jer je to onaj unutarnji osjec¢aj u gostu koji se manifesti-
ra kao zadovoljstvo ili nezadovoljstvo tog gosta.

Pojam zadovoljstva gosta duboko ulazi u psihologiju pona$anja gosta i
Cesto je nemoguce prikazati i objasniti sve elemente koje gosti podsvje-
sno evaluiraju, a ¢ijom posljedi€chom reakcijom nastaje zadovoljstvo ili ne-
zadovoljstvo gostiju. Tome je tako jer se za dobivanje iskrenih informacija
gosta mora razumijeti kao individuu, osobu sa Zeljama i potrebama koje
su svojstvene jedino njemu.

Rije¢ zadovoljstvo izvedena je iz dvije latinske rijeCi — satis (dovoljno)
i facere (postic¢i) (Oliver, 1997.),*° a znacéi pozitivho iskustvo dobiveno
usporedbom ocekivanog i percipiranog. Danas postoje brojne definicije
zadovoljstva koje upravo zbog medusobne nejedinstvenosti ukazuju na
slozenost tog pojma. Zeleéi opisati ukupno zadovoljstvo, znanstvenici se
generalno usmjeravaju na ukupnu ocjenu gosta koja je posljedica obi-
liezja usluga, osobne komunikacije sa zaposlenima i drugih situacijskih
faktora.*®

Komunikacija izmedu gosta i zaposlenih oduvijek je predstavljala vazan
gimbenik zadovoljstva. StoviSe, kultura osoblja i njihova spremnost da
s iskrenim zadovoljstvom posluZuju goste postaju vazan faktor uspjeha
i odlu€ujudi trenutak osvajanja gostiju. Ugostiteljski proizvod u svojoj je
sustini usluga koju gost dozZivljava. O&ekivanja stvorena na temelju infor-
macija o trzistu, vlastitih prijasnjih iskustva i iskustva drugih predstavljaju
standard na temelju kojega gosti ocjenjuju pruZenu uslugu. Uz oCekiva-
nja, u ¢imbenike koji uvjetuju zadovoljstvo, tzv. prethodnice zadovoljstva,
ubrajaju se i kvaliteta usluge, percipirana vrijednost, brend ili imidz hotela.

45 Oliver, R. L.: Satisfaction: A behavior on the Perspective on the Consumer,
McGraw-Hill, New York, 1997.

46 Han et. al.: Switching intention model development: Role of service perfor-
mances, customer satisfaction, and switching barriers in the hotel industry,

International Journal of Hospitality management, Vol. 30, br. 3, 2011., str.
619.
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3.1. Definiranje kvalitete usluga

Zelja za razumijevanjem kvalitete usluge postoji otkad postoji Zelja za
razumijevanjem gostiju i unapredenjem usluge. Kvaliteta zapoc€inje onog
trenutka kada ugostitelj shvati potrebe i Zelje gosta, a zavrSava kada ih
gost zadovolji.*” Pojam kvalitete za gosta je prolazan i varira ovisno o
novim saznanjima, novim dogadajima koji zajednicki Cine o¢ekivanja. Po-
traga za vrijednostima individualnoga gosta nema definiran kraj procesa,
to je kontinuitet koji gostu dokazuje izvrsnost usluge i Zelju ugostitelja da
unaprijedi svaki njegov susret s ugostiteljskim objektom.

Kvaliteta usluge moze se definirati kao rezultat usporedbe oc¢ekivanja i
dobivenog — percipiranog u trenutku pruzanja usluge. Autori ve¢ dugi
niz godina pokuSavaju dati neke temeljne dimenzije kvalitete. Tako su
Lehtinen i Lehtinen predstavili trodimenzionalnu sliku kvalitete usluge:*®

1. fiziCka kvaliteta usluge
2. interaktivna kvaliteta usluge
3. korporativna kvaliteta usluge (imidz).

Fizicka kvaliteta usluge ozna€ava sve opipljive aspekte usluge u ugosti-
teliskom objektu. Fizi¢ki elementi u ugostiteljskom objektu mogu se po-
dijeliti na:
1. FiziCke proizvode — proizvodi koji se konzumiraju tijekom proizvod-
no-usluznog procesa (gotovi proizvodi i pi¢a).
2. Fizicku podrsku — okvir koji omogucéuje i olakS§ava proizvodnju usluge.
Fizicka podrska ukljucuje:
a. okolinu — cjelokupan interijer i dekoraciju prostora (ambijent)

b. tehni¢ke uredaje — higijensko-sanitarni sustavi (kupaonice i WC),
vodovodni, kanalizacijski te elektriéni sustavi, uredaji za signaliza-
ciju, telefonski uredaji, liftovi, hladnjaci i ostali uredaiji koji sluze kao
podrSka za goste i radnike

c. opremu — raznovrsni strojevi, aparati, alat i pribor za rad, namjestaj
i drugi inventar.

Za razliku od interaktivne i korporativne, fizicku je kvalitetu moguce jed-
nostavno izmjeriti razli€itim mjernim instrumentima te odrediti funkcional-
nost za gosta.

Interaktivna kvaliteta predstavlja onu dimenziju kvalitete usluge koju
gost realizira prije dolaska (online ili telefonom) te tijekom boravka u ugo-
stiteljskom objektu susrecuci se s osobljem ili informacijsko-komunikacij-
skom tehnologijom. MoZe se podijeliti u dvije osnovne skupine:

47 Oakland, J. S. Total Quality Management and Operational Excellence, Rou-
tledge, New York, 2014, str. 4.

48 Lehtinen, J. R., Lehtinen, U.: Two approaches to Service Quality Dimensions,
The service Industries Journal, Vol. 11, br. 3, srpanj 1991., str. 288.
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1. Interaktivna osobna komunikacija — uklju¢uje komunikaciju gosta i oso-
blja te njihov odnos koji se razvija tijekom razgovora, neovisno o tome
radi li se o osobnom kontaktu ili indirektnom telefonskom razgovoru,
e-poste i dr. Neopipljiva kvalitete usluge koja nastaje u trenutku raz-
govora s gostom ujedno je najosjetljivija dimenzija kvalitete jer uklju-
Cuje ljudski kontakt kojeg je najteze kontrolirati. Usto, o ovoj dimenziji
kvalitete u velikom dijelu ovisi i imidz, odnosno korporativna kvaliteta
usluge.

2. Interaktivna tehnologija — investiranjem u ICT za goste ugostitelji na-
stoje unaprijediti kvalitetu interaktivnosti tehnologije dostupne gostu.
Nove ¢e generacije sve vise biti usmjerene na dozivljaj koji im omogu-
Cuje interaktivna tehnologija pa ¢e ugostiteljima, uz izazov upravljanja
odnosima s radnicima, jednako vazan izazov biti i upravljanje dozivlja-
jima koje nudi tehnologija.

Korporativna kvaliteta predstavlja dimenziju kvalitete koja nastaje du-
goro¢nim radom ugostiteljskog objekta, a odnosi se na sliku ili imidZ pru-
Zatelja usluge medu potencijalnim i stvarnim gostima, ali i ostalima na
trziStu. Stoga, kada se govori o pozicioniranju ili repozicioniranju na tr-
Zi8tu, misli se upravo na ,stvaranje® Zeljene slike u o€ima gosta koja ¢e
odrazavati korporativnu kvalitetu usluge. Gosti pri dolasku u ugostiteljski
objekt sa sobom nose odredenu ,sliku® i o€ekivanja koja se nadovezuju
na tu sliku. Pozitivan imidZz u o€ima gosta pritom moze uvelike pomoci
ako se dogode neke manje pogreSke pri usluzivanju i obratno: ako je
imidZ negativan, i one male greSke u poslovanju za gosta ée biti velike i
neoprostive.

Kvaliteta usluge putem gostiju, indirektno utjeCe i na faktore koji se zajed-
ni¢kim nazivom interpretiraju kao konkurentska prednost. Time znacenje
kvalitete sluzi kao sredstvo diferencijacije od konkurencije. Medu temelj-
nim zadaéama kvalitete usluge istiCu se:*°

» potaknuti interes gostiju

* omoguciti prodaju usluge

» utjecati na postizanje zadovoljstva gostiju pruzenom uslugom te
 izgradivati i odrzavati lojalnost korisnika.

Ako usluge ugostiteljskog objekta osiguravaju navedene zadace, usluge
¢e se smatrati kvalitetnima.

S obzirom na to da kvalitetu procjenjuju isklju€ivo gosti, izdvojeno je osam
najCes¢ih znacajki koje gosti primjenjuju kao kriteriji za procjenu kvalitete:
1. pouzdanost u pruzanju usluge — sposobnost ugostiteljskog objekta

da kontinuirano osigurava zadovoljstvo gostiju neovisno o dobu dana,
sezoni i sl. Za pouzdanost se takoder upotrebljavaju sljedece karak-

49 Ozreti¢ DoSen D.: Osnove marketinga usluga, Mikrorad, Zagreb, 2002., str.
66.
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teristike: ispunjavanje obecanja, pruzanje kvalitetne usluge iz prvog
puta, konzistentnost te kontinuiranost u pruzanju usluge.

2. poslovnost i odgovornost — sposobnost radnika da pravovremeno
reagiraju na zahtjeve gostiju te da u svakom trenutku budu spremni i
raspolozivi pruziti trazenu uslugu.

3. kompetentnost radnika — skup znanja, stavova i vjestina koje do-
kazuju razinu izvrsnosti pri obavljanju svakodnevnih radnih zadataka.
Tako ugostitelji moraju poznavati zakone, posebne uzance u ugostitelj-
stvu, osnovne informacije o destinaciji i lokalnim obi¢ajima.

4. pristupacnost — sposobnost ugostiteljskog objekta da osigura dostu-
pnost usluge, prikladno radno vrijeme te vrijeme €ekanja na uslugu.
Pristupacan je i onaj objekt koji se nalazi na lako dostupnoj lokaciji te
svojim gostima nudi jednostavno pronalazenje uz pomoé¢ prometnih
znakova.

5. susretljivost — sposobnost ugostiteljskog osoblja da na ljubazan, oba-
zriv nacin pristupa razgovoru s gostu, odajuéi mu postovanje i razumi-
jevanje za sve probleme koje gost ima od trenutka njegova obrac¢anja.
Gosti su posebno osjetljivi na svoje probleme i najteZe oprastaju pona-
8anje radnika koje se moZe okarakterizirati kao nesusretljivo, neodgo-
vorno i nerazumno.

6. komunikacija s gostom — uklju€uje verbalnu i neverbalnu komunika-
ciju. U verbalnoj komunikaciji gost procjenjuje kvalitetu kroz informira-
nje na jasan i razumljiv nacin, uvazavanje sugestija, mislienja i sl., a
u neverbalnoj komunikaciji radnik potvrduje kvalitetu i iskrenost rijeci
drzanjem, mimikom, intonacijom, brzinom i sl.

7. kredibilitet — sposobnost odrzavanja povjerenja u ugostiteljski objekt
postenim i profesionalnim radnicima.

8. sigurnost — sposobnost otklanjanja opasnosti, smanjenje rizika te osi-
guravanije fizi¢ke i financijske sigurnost jamstvima.

Problematika kvalitete pruZenih usluga i odnosa u usluznim djelatnostima
sloZenija je nego u proizvodnim, a razlog proizlazi iz osnovnih karakte-
ristika usluga (dislociranost ponude i potraznje, istodobna proizvodnja i
potrosnja, neopipljivost, heterogenost i dr.). Opcenito je usuglaseno da se
kvaliteta sastoji od dvaju elementa: objektivnog i subjektivnog.®

Subjektivna kvaliteta odnosi se na zadovoljstvo gosta odnosom i uslu-
gom s aspekta njegova prihvac¢anja, njegovih oCekivanja i znacajki koje
pridaje tom odnosu. Subjektivna kvaliteta predstavlja stav, misljenje i od-
nos gosta prema usluzi, i to kao rezultat njegove dugorocne opservacije.
Subjektivnost je stoga dominantno obiljezje kvalitete usluge.

S druge strane, objektivna kvaliteta, koja se odnosi na kvalitetu tehnic-
kih sredstava i usluZznog osoblja, mozZe se utvrditi razli¢itim mjernim in-

50 Eiglier, P.; Langeard, E.: Marketing usluga - strategija i menadZzmenta, Rijeka,
1999., Vitagraf d.o.o.
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strumentima, ali sama za sebe ne odrazava kvalitetu cjelokupnog proce-
sa. Upravljanjem odnosima izravno se utjeCe na subjektivnu kvalitetu pa
se pojam upravljanja odnosima s gostima Cesto poistovjecCuje s upravlja-
njem subjektivnom kvalitetom za gosta. Opéenito, kvalitetno upravljanje
odnosima s gostima znaci djelotvornost zaposlenih da isporuce steceno
znanje o gostima i stvore dozivljaj za gosta. Autor Marshall McLuhau tvrdi
da je ,sredstvo vazZnije od poruke”, Cime nastoji naglasiti vaznost proma-
tranja usluge sa stajaliSta gostiju tijekom cjelokupnog procesa suradnje
s hotelom (internetom, tijekom koristenja uslugama i dr.). Promatranjem
gosta kao pojedinca i nacina na koji on prima informacije potvrduje se
hipoteza da je u usluznom objektu sve poruka gostu (odje¢a, osmijeh
zaposlenih, nacin usluzivanja i dr.).

U usluznim djelatnostima, osim Sto gosti na svjesnoj i nesvjesnoj razini
ocjenjuju kvalitetu procesa i fizicku okolinu u kojoj se nalaze, ocjenjuju
i odnose s ljudima u hotelu. Stoga se mogu istaknuti tri grupe ljudi koje
utje€u na dozivljaj usluzne kvalitete i u njemu sudjeluju:®'

1. drugi gosti
2. djelatnici i
3. menadzeri.

Svatko tko se bavi ugostiteljstvom i turizmom vrlo je dobro upoznat s
vazno$¢u upravljanja istodobnim odnosima razli€itih tipova gostiju. Svaki
gost nije jednako vazan za ugostiteljski objekt, iako svaki gost oCekuje
jednako kvalitetnu pruzenu uslugu. Dakle, osim tehnoloske potpore koja
¢e pomoci u shvacanju tko je gost i koje su preferencije gosta, vazno je
jednako empatizirati goste, usluzujudi ih uz razlike koje oni ne primjecuju.
Nijedan gost ne Zeli se osjec¢ati manje vaznim od drugih gostiju bez ob-
zira na cijenu koju je platio (agencijsku, individualnu ili grupnu). Jednako
tako, ne zeli biti pod utjecajem ponas$anja i raspolozenja drugih gostiju u
hotelu. Prostrani hoteli imaju prednost u odvajanju razlicitih tipova gostiju
u odnosu na manje hotele. Neovisno o prednosti u fizickom kontekstu, oni
hoteli koji pridaju vaznost razumijevanju razlike medu gostima pruzit ¢e
gostu osjecaj dobrodoslice i ugodnosti koji ¢e se zasigurno odrazavati u
njegovoj kona¢noj ocjeni kvalitete usluge.

Poznata izjava J. W. Marriotta — , Take care of your employees, and they
will take care of your costumers” — prenosi snaznu poruku o vaznosti
djelatnika, posebice onih koji su u direkthom odnosu s gostima. Ako je
cilj ugostiteljskog objekta pruZiti osje¢aj ugodnosti, djelatnici i njihov od-
nos s gostom ne smiju se standardizirati. Jednostavno, da bi usluga bila
kvalitetna u o€ima gosta, menadzeri moraju ,0dgojiti“ svoje djelatnike.
Prijenos Zeljene usluzne kulture vlastitim pona8anjem u svakodnevnim
situacijama s gostima i kolegama spada medu najzdravije nacine koji

51 Schneider, B.: Alternative strategies for creating service oriented organizati-

ons. U Bowen, D. E. et.al.: Service management effectivness, San Francisco,
1990., str. 126.
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menadZment moze primijeniti u odgoju djelatnika, odnosno u prijenosu
usluzne kvalitete.

U odnosu na 2008. godinu, broj zaposlenih u ugostiteljstvu 2015. godi-
ne narastao je za 3.500 ljudi (46.155), a turistickih dolazaka bilo je za
3.083.000 viSe nego u 2008. godini. Iz navedenog se moze zakljuciti da
je priblizno jednak broj ljudi usluzivao 3.000.000 viSe turista. Postavlja
se pitanje koju razinu kvalitete mogu isporuciti radnici ako je optereéenje
viSestruko vece?

3.2. Upravljanje potpunom kvalitetom

Danas, kada je turizam postao istinski globalan, kada su destinacije sve
bliZze, kada je gost uistinu u poloZaju da bira destinaciju i hotel, naglasak
se stavlja na potpuno ispunjavanje njegovih Zelja i potreba. Malo tko se
necée sloZiti s tom tvrdnjom, no pozornosti nerijetko izmice klju€na rije¢
definicije. U zadnje vrijeme, ta je rije€ — potpuno. Uz jedinstvene prirodne
liepote, more i mjesto pod suncem, odavno je uoceno da gost trazi i —u
nasim uvjetima upitne — ceste, hranu, pi¢e, objekte, razonodu.%? Pojam
potpuno tako se odnosi na punu uslugu koju gost Zeli i plaé¢a. Sirina poj-
ma kvalitete u turizmu i ugostiteljstvu ukazuje na to da ne postoji nijedan
segment, ni trenutak istine s gostom koji pritom ne utje€e na sveukupnu
kvalitetu.

Osim $to je potrebno razumjeti da se radi o jednoj cjelini s pripadajuéim
dijelovima, Peter Senge (u svojoj knjizi Peta disciplina) istiCe vaznost
.Sistemskog razmisljanja”. U prijevodu, to je sposobnost videnja
cjeline kroz ljudske odnose, a ne kroz materijalne elemente. Radnici
sa svojim stavovima i ponaSanjem Cine procese koji odreduju uspjeh
jedne organizacije. U iznimno promjenjivoj okolini ugostiteljski objekt
koji ne razumije znacenje sustava i procese u jednom sustavu ne moze
konkurirati onima koji to mogu.

Ugostiteljski su objekti izvan kontrole ako:

* ne znaju to¢no preferencije svojih gostiju i razloge zasto dolaze u nji-
hov objekt,

* nemaju dobro definirane interne procese prilagodene gostima i njiho-
vim potrebama,

* nisu svi djelatnici uklju€eni u aktivnosti organizacije,

» kontinuirano ne usavr$avaju svoje procese.

Uslijed sve vecih tehnoloSkih moguénosti u radnoj okolini, pritisaka gosti-
ju i konkurencije, vodeci ugostiteljski objekti primorani su prihvatiti kon-
cepciju upravljanja potpunom kvalitetom, uvazavajuci pritom znacenje
svakog radnika u organizaciji. Upravljanje potpunom kvalitetom u svojoj

52 Gali¢i¢,V., Ivanovi¢, S.: Menadzment zadovoljstva gosta, Fakultet za Me-
nadzment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Opatija, 2008., str. 153.
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se pocetnoj fazi primjenjivalo kao menadzerski pristup koji se usmjera-
va unapredenju kvalitete. Danas je to osnovni upravljacki koncept Cija
je temeljna zadaca provodenje politike ukupne kvalitete, uklju€ujuci sve
djelatnike na svim razinama menadzmenta.

TQM programi temelje se na trima osnovnim nacelima:®
1. fokusu na zadovoljstvo gostiju

2. zahtjevu za trajnim poboljSanjem kvalitete

3. uklju€ivanjem svih zaposlenih u aktivnosti organizacije.

Cilj sveukupnog upravljanja kvalitetom jest da uz $to je moguée nize tros-
kove zajamci kontinuiranu kvalitetu proizvoda i usluga koja ¢e zadovoljiti
zahtjeve gostiju.5* Kvalitetu usluge zajedni¢kim snagama pruzaju radnici
koji su u direktnom ili indirektnom kontaktu s gostima. Da bi se ostvarila
ukupna kvaliteta za gosta u turizmu i ugostiteljstvu, mora postojati odre-
dena odgovornost radnika kao i povjerenje menadzmenta da ¢e radnici
svoj posao odraditi na najbolji moguéi nacin. U ugostiteljstvu i turizmu
pitanje povjerenja radnika iznimno je vazno, prvenstveno jer radnici koji
nemaju povjerenja u imidz poslovnog subjekta, menadzere ili kolege tes-
ko mogu isporuciti uslugu koju organizacija o€ekuje da ¢e radnici isporu-
¢iti. Ritz Carlton, kao jedna od vodecih hotelskih grupacija kad je u pitanju
kvaliteta usluga, primjenjuje nekoliko nacina pri poticanju povjerenja rad-
nika u organizaciju, a medu najistaknutijim je delegiranje odgovornosti.

Simon Cooper (Chief Operating Officer and President of The Ritz-Carlton
Hotel Company, L.L.C.): ,U ugostiteljstvu i turizmu ne moZete standardi-
Zirati odgovore na pitanja gostiju. Mi poticemo pravo pona$anje radnika
prema vlastitom osjec¢aju, priznavajuci to ponaSanje. Ako djelatnik ucini
nesto personalizirano u Kkorist gosta, primjerice pomogne rijesiti problem
kako bi gost bio oduSevijen, mi to prepoznamo. Takoder, kontinuirano
podsjecamo djelatnike kakve vrste akcija Zelimo vidjeti od njih, ne optere-
cujuci ih s potrosnjom vremena i novca“.%®

Pri primjeni TQM-a mogu se izdvojiti nuzni elementi koji omogucuju

uspje$nu provedbu TQM-a u 21. stolje¢u, a nazivaju se 4P (slika 3.1.):%¢

1. Planiranje — planiranje politike organizacije, uklju€ujuci sve zaposlene
i njihov zajednicki doprinos u poboljSanju svakodnevnih procesa.

2. Performance (lzvedba) — postavljanje okvira za mjerenje izvedbe i
usmjeravanje na dozivljaj gosta kroz izvedbu radnika.

3. Proces — Postoje mnogi pristupi unapredenju izvedbe radnika koji su
obiljezili menadzment kvalitete, a to su TQM, BPR (Business Process

53 Skoko, H: Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000., str. 90.
54 Gali¢i¢, V., lvanovi¢, S.: op. cit., str. 153.

55 http://www.gallup.com/businessjournal/24871/how-ritzcarlton-reinventing-it-
self.aspx (21. 4. 2016.)

56 Oakland, J. S.: op. cit., str. 27.
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Reengineering), Six Sigma, BPI (Business Process Improvement) i sl.
Svima im je zajednic¢ka usmjerenost na procese, odnosno unaprede-
nje procesa kroz vecu vrijednost za krajnje korisnike.

Autor Oakland J. (2014.) identificirao je najbolje primjere upravljanja pro-

cesima te ih je grupirao prema sljedec¢im koracima:

« identificiranje klju¢nih poslovnih procesa — postavljanje prioriteta po-
slovnim procesima prema vaznosti za goste

» sistemsko upravljanje procesima

* kontrola procesa i postavljanje ciljana unapredenja

* povezivanje inovacija i kreativnost osoblja u unapredenju procesa

* mijenjanje procesa i evaluacija koristi za goste.

4. People (Radnici) — danas vec postoje brojni dokazi o tome da uspjes-
ne organizacije ljude stavljaju kao glavni ¢imbenik njihova uspjeha.
Onima koji su prepoznali svoj uspjeh kroz uspjeh svojih radnika potre-
be radnika uvijek ¢e biti ispred potreba krajnjih korisnika.

Slika 3.1. Nuzni elementi u primjeni TQM-a

Planiranje
Planning

ORGANIZACIJSKA
KULTURA

KOMUNIKACIJA

lzvedba
Performance

Ovim TQM modelom prikazuje se jednostavan okvir za kontinuirano una-
predenje kvalitete unutar organizacije.

MozZe se primijetiti da upravljanje potpunom kvalitetom ujedno znaci stva-
ranje pozitivnog ozracja u kojemu se radnici osjecaju slobodno podijeli-
ti svoje iskustvo i znanje s ciliem pruzanja visokokvalitetnih proizvoda i
usluga.
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Okvir za primjenu koncepta sveukupnog upravljanja kvalitetom u turizmu
i ugostiteljstvu ¢ine:%”

A ODN -

. orijentacija prema vrijednosti

. orijentacija prema gostu

. orijentacija prema zaposlenom osoblju

. optimalizacija pojedinih procesa i sustava u cjelini
5.

kontrola kvalitete.

Medu medunarodno priznatim nagradama kojima je zajednicki nazivnik
.1 QM“ nalaze se sljedece nagrade:

1.

Nacionalna nagrada ,,Malcom Baldrige” — Ameri¢ka nagrada, na-
zvana po tragi€nom preminulom ministru za financije, koja se dodje-
lijuie prema detaljno razradenom Baldrigevu nacionalnom programu
kvalitete. Ritz Carlton prvi je hotelski brend koji se moZe pohvaliti ovom
nagradom, a prestiznu nagradu osvojio je ¢ak dvaput (1992. i 2000.).
Vaznost ove nagrade za ameri¢ko gospodarstvo iS€itava se iz podatka
da se godisnje u tvrtke ulaze viSe od 100 milijuna dolara radi provedbe
koncepata prema MNQA-u (Malcolm Baldrige National Quality Award)
modelu.

. Europska nagrada za kvalitetu — osnovni smisao ove nagrade upra-

Vo je poticanje razvoja upravljanja potpunom kvalitetom. Primarni
elementi Europske nagrade za kvalitetu jesu politika, organizacija i
menadZzment, edukacija i razumijevanje, prikupljanje, razumijevanje
i primjena informacija o kvaliteti, analiza i standardizacija.®® Osnovni
cilj ove nagrade jest zadovoljstvo ljudi, kupaca, utjecaj na drustvo i
poslovni rezultat.

. Demingova nagrada — nagrada koja je oznacCila poCetak primjene

TQM-a u Japanu. W. E. Deming jedan je od najvecih stru¢njaka kon-
trole kvalitete koji je svojim istrazivanjem i zaklju¢cima iznesenima na
predavanjima oduSevio Japance, nakon €ega je i uslijedila dodjela na-
grade u Japanu. Da bi se poduzec¢a mogla prijaviti za nagradu, najprije
s Clanovima odbora za dodjelu Demingove nagrade moraju provesti
tzv. TQM dijagnozu.®® Kriteriji koji se primjenjuju pri ocjenjivanju za do-
djelu nagrade prikazani su u sljedecoj tablici 3.1.

57 Galici¢, V., lvanovi¢, S.: op. cit., str. 153.
58 Vukovi¢ A., et al.: Osnovni pristupi potpunom upravijanju kvalitetom i temeljni

koncepti izvrsnosti, Engineering Review, Vol. 27, br. 2, 2007., str. 78.

59 Poropat, D.: "Poslovna izvrsnost hotela u ICT (Information and Communi-

cations Technologies) okruZenju", doktorski rad, Fakultet za menadzment u
turizmu i ugostiteljstvu Opatija, 2013., str. 48.

82



Tablica 3.1. Kriteriji za dodjeljivanje Demingove nagrade

Rbr. Kriterij Bodovi

1. Politika upravljanja i njezina primjena s obzirom na |20
upravljanje kvalitetom

a) Jasno definiranje politike upravljanja osigurava da su ci-| 10
ljevi i strategije usmjereni na kvalitetu i kupce

b) Politike upravljanja provode se u cijelom poduzecu na je- | 10
dinstven nacin

2. Razvoj novih proizvoda i/ili inovacije radnih procesa |20

a) Poduzece aktivno razvija nove proizvode (uklju€ujuci us- |10
luge) i/ili inovira radne procese

b) Novi proizvodi ispunjavaju zahtjeve kupaca 10

3. Odrzavanje i poboljSanje proizvodnih karakteristika |20

a) Upravljanje dnevnim aktivhostima — zahvaljujuéi standar- | 10

dizaciji i izobrazbi, rijetko se javljaju problemi u svakod-
nevnom obavljanju posla.

b) Neprestano (kontinuirano) pobolj$anje — poduzeée po-|10
boljSava kvalitetu i druge aspekte svojeg poslovanja na
planiranoj i kontinuiranoj osnovi. Smanjuje se broj pogre-
Saka i prituzbi kupaca. Zadovoljstvo kupaca raste.

4. Uspostava sustava za upravljanjem kvalitetom, ispo-| 10
rukom, troSkovima, sigurnoscu, okoliSem itd.

Poduzece je uspostavilo navedene sustave i ucinkovito
ih primjenjuje.

Prikupljanje i analiza informacija o kvaliteti i upotrebi |15
informacijskih tehnologija

Poduzecée organizirano prikuplja informacije o kvaliteti s
trziSta i unutar poduzeca te ih ucinkovito upotrebljava s
pomocu informatiCke tehnologije.

5. Razvoj ljudskih resursa 15

Poduzece planski educira i razvija svoje ljudske resurse,
8to rezultira poboljSanjem proizvoda i proizvodnih proce-
sa

Prema: Poropat, D.: Poslovna izvrsnost hotela u ICT (Information and Communi-
cations Technologies) okruzenju, doktorski rad, Fakultet za menadzment u turiz-
mu i ugostiteljstvu Opatija, 2013., str. 48.

lako se Demingova nagrada temeljila na proizvodnim djelatnostima, mno-
ge organizacije koje su se prijavile za tu nagradu stekle su pozitivho isku-
stvo, 8to se kasnije kroz pozitivne kritike prosirilo i na druge djelatnosti.

Usluzne djelatnosti ne mogu definirati jednake standarde koji osiguravaju
kvalitetu usluga kao i proizvodne. UsluZne djelatnosti mogu osigurati uv-
jete, ali ne mogu provoditi jednaku kontrolu kvalitete i jam¢iti kvalitetu za
gosta kao $to se to moZe uciniti u ostalim djelatnostima. Najveci problemi
u implementaciji koncepata TQM-a u usluznim djelatnostima upravo su
se pojavili u podrudju odredivanja mjernih instrumenata koji osiguravaju
kvantificiranje podataka i metoda za unapredenje procesa.
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Prilagodba koncepata TQM-a tijekom godina u usluznim djelatnostima
dala je odredene rezultate u kontekstu shvacanja vrijednosti informacija u
vremenu. Klasi¢ni anketni upitnici ne mogu viSe dati zadovoljavajuce od-
govore u vremenskom okviru koji je potreban da se reagira na odredene
reakcije gostiju, ne samo zbog male stope povrata informacije, ve¢ i zbog
prolaznosti usluge te nemogucnosti ispravljanja greske u trenutku kada
gostu to najviSe treba. Stoga, da bi se azurnije pratile povratne informa-
cije gosta, potrebna je pomoc tehnologije kroz razviene CRM sustave te
pomo¢ radnika koji su voljni i slobodni unijeti informacije s vrijednoscéu u
vremenu i kvaliteti.

3.3. Ocekivanje i percipiranje kvalitete

Varijabla o€ekivanje kao temelj za procjenu subjektivne kvalitete najvise
ovisi o imidZu poslovnog subjekta, usmenoj predaji prijatelja ili rodbine,
cijeni te promotivnim aktivnostima. Hotel koji ima pet zvjezdica mora do-
bro procijeniti svoje moguénosti dugoro€nog o€uvanja kvalitete usluge u
svrhu zadovoljstva gosta. Naime, gosti koji odaberu hotel s pet zvjezdica
posebnu pozornost obrac¢aju na kvalitetu usluge jer je upravo ona razlog
pla¢anja razlike u cijeni izmedu usluge s pet, a ne s Cetiri ili tri zvjezdice.
Kvaliteta usluge ne smije se razlikovati od kvalitete proizvoda, kao $to bi
i kvaliteta ostalih usluga u destinaciji takoder trebala biti otprilike na razini
hotela.

Input ,o€ekivanje” istodobno znadi i output, a nastaje na temelju pro$-
log boravka u ugostiteljskom objektu, slusanja svojih prijatelja (WOM),
sluSanja komentara na drustvenim mrezama (e-WOM) te ostalih nacina
informiranja prije dolaska.®

Gosti o€ekuju i percipiraju sljedeée vrste kvalitete:

1. Tehnicku kvalitetu — materijalna kvaliteta koja predstavlja osnovu za
ostvarivanje usluga. Prostor, tehnika (hotelska soba, lobi hotela, tele-
fon, fen i dr.).

2. Funkcionalnu kvalitetu — proces isporuke usluge od prvog kontakta s
hotelom (direktnog ili indirektnog).

3. Emocionalnu kvalitetu — osjeéaj gosta u hotelu, odnos povjerenja s
hotelom. Predstavlja dodatnu vrstu kvalitete koju gost nesvjesno oce-
kuje i teSko je procjenjuje, ali je zasigurno osjeca.

Percipirana kvaliteta odrazava razliku izmedu o€ekivanja i pruzene uslu-
ge. Ugostiteljski je proizvod slozen i predstavlja funkciju svih materijalnih
i nematerijalnih usluga, a nacin kako gost percipira njihovu kvalitetu ovisi
o svakom pojedinanom segmentu u odnosu na njihovu cijenu. Drugim

60 Laskarin, M.: MenadZment zadovoljstva gosta u hotelijerstvu primjenom pro-
grama loyalty, doktorski rad, Fakultet za menadZment u turizmu i ugostitelj-
stvu, 2015., str. 224.
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rijeCima, gost percipiranu uslugu uvijek usporeduje s cijenom u vecoj ili
manjoj mjeri (ovisno o zadovoljstvu). Varijacija razli¢itih usluga u hotelu
moze pridonijeti privlacenju gostiju. Naime, vazno je imati na umu kva-
litetu svake pojedinacne stavke koja moze pridonijeti podizanju razine
kvalitete ukupne usluge, uzimajuci u obzir njezinu cijenu. Cijena tu pred-
stavlja vazan segment koji u vecini slu¢ajeva ima ulogu vage. Zato je
vazno ostvariti ravnotezu izmedu raznovrsnih usluga, trazene kvalitete
i cijene. Proporcionalno povecanju dopunskih usluga proporcionalno se
povecava i rizik kvalitetno pruzene usluge u skladu s oCekivanjem gosta.

U nastavku je prikazana formula koja prikazuje takav nacin determini-
ranja kvalitete za svakog pojedinoga gosta, a kojom se moze doéi do
prosje¢ne ocjene isporu¢ene, odnosno percipirane usluge:®

J( Lo+Op+Ko+Am+Du+Pu+Go)
C

Q=

Pri C¢emu je:

Q = kvaliteta

Lo = lokacija (more, grad, planina...)

Op = oprema (kupaonica, TV, bazen...)

Ko = komfor (toplina, mir, ¢isto¢a, udobnost kreveta...)

Am = ambijent (oprema, uredaji, glazba...)

Du = dopunske usluge (parking, concierge, room service...)
Pu = pravovremenost usluzivanja

Go = gostoljubivost

C = cijena

Ovakvom formulom moguce je razluciti elemente hotelskog proizvoda u
odnosu na element cijene. Svakom elementu hotelskog proizvoda mogu-
¢e je dodijeliti bodove:

a) pojedinacnih elemenata kvalitete:

3 = kvaliteta ve¢a od oCekivane

2 = oCekivana kvaliteta

1 = kvaliteta manja od ocekivane

61 Abbott, P., Lewry S.: Front Office, procedures, social skills, yield and mana-
gment, second edition, Linacre House, Jordan Hill, Oxford, 1999., str. 78.
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b) cijene:

3 = platio/la sam viSe od dobivene vrijednosti

2 = dobio/la sam vrijednost za novac

1 = platio/la sam manje od dobivene vrijednosti

Primjerice, ako je gost boravio u hotelu X i percipirano ocijenio s:
Lo=2,0p=2,Ko=2,Am=3,Du=3,Pu=2,Go=3

C=1,

iz ega slijedi:

Gosti o¢ekuju da percipirana vrijednost usluge nadilazi ili da barem bude
jednaka percipiranoj cijeni. Sto je cijena manja (brojnik), veci je prosjek
percipirane vrijednosti, i obrnutno. Drugim rijeima, odnos cijene i perci-
pirane vrijednosti obrnuto je razmjeran.

Percepcija gosta o odnosu dobivenog i uloZzenog ¢esto varira ovisno o ra-
zli¢itim kanalima prodaje gostiju. Praksa je pokazala da gosti koji su dosli
razli¢itim kanalima prodaje mogu osjetiti razli€itu kvalitetu usluge. Ako se
uzme u obzir da je cijena usluge brojnik s kojim se valorizira dobiveno,
tada postoji opravdanje da stvarne razlike zaista postoje, iako ih gost u
pravilu ne bi trebao osjetiti.

Postoje Cetiri osnovne vrste gostiju prema visini cijene koju placaju (she-
ma 3.1.):

Shema 3.1. Vrste gostiju prema visini cijene koju plac¢aju

Gosti prema vrsti
prodajne cijene

Individualni Grupni MICE* Alotman

*M-meetings, I-Incetives, C-Conferences, E- Exhibitons
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1. Individualni gost pla¢a najviSu cijenu usluga pa su i oekivanja indi-
vidualnog gosta vec¢a od drugih gostiju. Cijene usluge noc¢enja u od-
nosu na standardnu cijenu variraju ovisno o popunjenosti hotela pa za
jednaku kvalitetu usluge dva individualna gosta mogu platiti razli¢itu
cijenu jer je jedan rezervirao u uvjetima niske potraznje (niza cijena), a
drugi u uvjetima visoke potraznje (viSa cijena), $to za neke goste moze
biti izvor nezadovoljstva ako saznaju za to.

Individualni kanal prodaje jedan je od najzastupljenijih kanala prodaje
upravo zbog informacijsko-komunikacijske tehnologije te je, zahvalju-
juci primjeni interneta, imao osjetno najprogresivniji rast u Hrvatskoj.%2
U odnosu na grupne goste, ovi gosti uzivaju najvecu pozornost hote-
lijera pa se loyalty programi €esto usmjeravaju samo na individualne
goste dok se grupne goste zanemaruje.

Potencijalni problem za hotelijera kod ovakve vrste gostiju koji rezer-
viraju online jest ,No show", tj. gosti koji rezerviraju usluge, ali se ne
pojave. Neovisno o tome je li nedolazak opravdan ili neopravdan, za
hotelijera je to gubitak zarade. Vrlo je Cesto obostrano nezadovoljstvo
prouzro€eno sukobom interesa, pri Eemu gost smatra da ne treba na-
doknaditi troSak hotelu jer nije niti boravio, dok hotelijer s druge strane
smatra da mora ,nadoknaditi izgubljenu zaradu. Razlog za brigu javlja
se kada hotelijer mora naplatiti uslugu putem kreditne kartice u skladu
s politikom hotela, Sto direktno utje€e na nezadovoljstvo gosta koji vrlo
vjerojatno vide nece dodi u taj hotel. U tom slu&aju vrlo je vazno razgo-
varati s gostom, shvatiti razloge nedolaska i, ako se radi o gostu koji je
vec boravio u hotelu, pokusati oprostiti takvu gresku.

S razvojem novog kanala prodaje, ,grupnih popusta“, javljaju se tzv.
individualni gosti koji placaju najnizu cijenu prilagodavajuéi se uvje-
tima hotelijera (u terminima kada to hotelijerima odgovora). Cesta je
win-win situacija, no gosti koji dolaze putem grupnih popusta ve¢inom
su nelojalni gosti koji prate popuste i shodno tome isprobavaju nove
usluge.

2. Grupni gost — placa cijenu koja je viSa od alotmanske cijene, ali je
niza od individualne. Hotelijeri ¢e se sloziti da najmanju pozornost po-
svecuju grupnom gostu jer je dio grupe koju vodi turisti¢ki vodi¢ pa
hotelijeri Cesto nemaju saznanja o individualnim potrebama i zeljama
gostiju u grupi.

NezasluZena odsutnost alata za upravljanje odnosima s grupnim gosti-
ma povecava Sanse za nelojalno$¢u ovog segmenta. lako je dio grupe,
gost nema grupna ocekivanja od hotela ve¢ individualna. Potrebe i
Zelje grupnoga gosta treba uvrstiti u svaki CRM (Customer Relations-

62 Prema: Simunié, M.: Sinkronizacija hotelskih rezervacijskih procesa kroz
menadzment upravljanja cijenama i prihodima uporabom informacijsko-ko-
munikacijske tehnologije, doktorska disertacija, Fakultet za menadZment u
turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, 2017., str. 47.
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hip Management) program kao i ostale segmente. Grupni gost jednog
dana moze biti individualni gost, kao $to grupni gost moze biti lojalan
grupni gost. U slu€aju neprepoznavanja pri buduéim susretima gost
koji je ve¢ nekoliko puta bio u hotelu kao dio grupe moze postati vrlo
nezadovoljan odnosom hotela.

3. Alotman — gost koji hotelu pla¢a najnizu cijenu jer dolazi putem put-
niCke agencije kao dio paketa aranzmana. Alotman gost moze biti indi-
vidualni ili dio grupe. Za razliku od ostalih skupina gostiju, ova je vrsta
gostiju vrlo bezbrizna u pogledu kvalitete usluge jer kvalitetu usluge
jamci agencija. Ako dode do odstupanja u kvaliteti, gost moze traziti
odredeni povrat novca u skladu sa sklopljenim ugovorom.

4. MICE (Meetings, incentives, conferencing, exhibitions) — cijena za dje-
latnike velikih poslovnih korporacija, poslovnih partnera koji redovito
odsjedaju u hotelu uobi¢ajeno je 10 % do 20 % niza od pune cijene.®®

S obzirom na Cest dolazak, ova skupina gostiju ima predispoziciju za
uspjeSno upravljanje odnosima. Prema istrazivanju Googlea, 65 % po-
slovnih gostiju pripada hotelskom loyalty programu.

Radno intenzivna djelatnost poput ugostiteljstva kvalitetu usluge stavlja u
odnos s brojnim drugim faktorima koji se nalaze u jednom ugostiteljskom
objektu, pa €ak i izvan ugostiteljskog objekta. Tako je u sklopu ukupnog
dozivljaja usluge vazno istaknuti medusobnu ovisnost i povezanost sva-
kog trenutka istine, promatrajuci ih kao neizostavne dijelove jedne cjeline
(ukupni dozivljaj).

Na jednom se putovanju u destinaciju tako moze izdvojiti nekoliko vrsta
usluga koje gost konzumira i koje zajedno ¢ine ukupni dozivljaj. Put se
moze sastojati od:

» avionskog leta

* iznajmljivanja automobila

* boravka u hotelu

» vecere u restoranima

* kupnje suvenira i sl.

Svaki od ovih elemenata mora zadovoljiti o€ekivanja gostiju kako bi uku-
pni dozivljaj bio ocijenjen kao kvalitetan. Odnos medu razli¢itih aktera u

turizmu i ugostiteljstvu moZze se opisati kao simbioti¢ki i uzajamno ovisan
(slika 3.2.).

63 GaliCi¢, V.: Poslovanje hotelskog odjela smjestaja, Fakultet za menadzment
u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, 2017., str. 92, 93.

64 www.e-marketingassociates.com (14. 11. 2017.)
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Slika 3.2. Povezanost pruzatelja usluge u destinaciji

dozivljaji u
hotelu
- ~y ukupna kvaliteta
odmora
i
vjerojatnost
¥ ponovnog dolaska

dozivljaji u
destinaciji

U Zelji za dokazivanjem kvalitete proizvoda i usluga te odgovornosti u
svojem poslu, poslovni subjekti Cesto u svoje promotivne aktivnosti uklju-
Cuju razli¢ite garancije na svoje proizvode i usluge. Garancija u tom kon-
tekstu predstavlja pisanu ugovornu obvezu jedne ugovorne strane prema
drugoj o tome da ¢e snositi rizik nekog posla, odnosno nadoknaditi Stetu.

Prema Zakonu o zastiti potroSaca jamstvo za ispravnost prodane stvari
predstavlja svaku obvezu trgovca ili proizvodaca koju, osim odgovornosti
za materijalne nedosatke stvari a temeljem koje su duZzni izvrSiti povrat
placenog ili zamijeniti, popraviti odnosno servisirati robu ako roba ne od-
govara specifikacijama ili zahtjevima postavljenima u ispravi o jamstvu,
odnosno u oglasavanju dostupnom prije ili u vrijeme sklapanja ugovora.®

Vec je u prvoj re€enici vidljivo da se jamstvo kao takvo ne odnosi na
usluge u turizmu i ugostiteljstvu. U slu€aju kada gosti ne dolaze posred-
stvom turisti¢kih agencija, gostima se nudi samo jamstvo zastite osobnih
podataka sukladno Zakonu o zaé&titi osobnih podataka, dok se jamstvo za
pruZene usluge u pravilu ne prakticira.

U proizvodnim djelatnostima normalno je za oCekivati odredenu garanci-
ju (pri kupnji gotovo svih proizvoda). lako je garancija jedan od klju¢nih
elemenata promotivnih aktivnosti, ona se u turizmu i ugostiteljstvu rijetko
ili gotovo nikada ne upotrebljava proaktivno, kao faktor sigurnosti i po-
vecanja zadovoljstva. Garancija na kvalitetu usluge u ugostiteljstvu (ako
postoji) Cesto je na posljednjem mjestu i istaknuta je u slu€aju nuzde
kao reakcija u slu€aju eventualnog nezadovoljstva. Garancija kvalitete
rijetko se promatra kao mogucnost privlaCenja pozornosti te smanjivanja
rizika izmedu percipirane i dozivljene kvalitete. Glavna namjera garancije
u ugostiteljstvu predstavlja odgovor na Zalbu ili nezadovoljstvo gostiju, a

65 Narodne novine br. 41/2014

89



u znatno manjoj mjeri poticanje interesa i prodaje usluga potencijalnim
gostima. No ako je stvaranje povjerenja jedan od glavnih ciljeva kojemu
se teZi pri stvaranju odnosa s gostima, onda se i od ugostiteljskog objekta
oCekuje pruzanje povjerenja i preuzimanje odgovornosti — odnosno, ocCe-
kuje se da garanciju na kvalitetu usluge slobodno mogu primjenjivati kao
dio promotivnih aktivnosti i da gosti nece iskoriStavati tu garanciju.

3.4. Kvaliteta usluge kao antecedent zadovoljstva gosta i
lojalnosti

Istovremenost proizvodnje i prodaje kao jedna od temeljnih karakteristika
usluga istovremeno naglasava vaznost ljudske komponente te teZinu osi-
guravanja konstantne kvalitete za gosta. Cilj proizvodaca materijalnih do-
bara pri upravljanju kvalitetom jest usmjerenost na ostvarenje proizvodnje
s nula greSaka (Zero defect). No ugostiteljstvo, kao splet razli€itih doga-
daja, ne moze teziti takvu cilju, ve¢ cilju koji se zove — nula izgubljenih
gostiju (Zero guest lost). Kvalitetu u ugostiteljstvu nemoguce je izmijeriti
brojem greSaka koji se dogodi u trenutku isporuke usluge. Takva kvaliteta
usluzivanja treba ostati na povjerenju izmedu radnika i menadzera.

U krugu menadzZera koji su usmjereni na upravljanje kvalitetom moze se
zamijetiti populisticko misljenje izrazeno izjavom ,0Ono $to se ne moZe
izmjeriti ne moZe se unaprijediti‘. Usluga ukljuCuje splet razli€itih aktera u
realnom vremenu i kao takva ne moze se promatrati kroz fizicke ili finan-
cijske pokazatelje poslovanja. Financijski izvjestaji (prihod od prodaje,
troSkovi, profit) danas predstavljaju jedan od naj¢es¢ih oblika povratnih
informacija koji primjenjuju menadzeri za kontrolu operacija. Naime, do
trenutka kada top level menadzeri shvate da neki od odjela posluju ispod
oCekivanog, odnosno da ostvaruju gubitak, mnogi su gosti ve¢ izgubljeni.
Izvjestaji o poslovanju samo upucuju na to da nesto nije uredu, ali ne
ukazuju gdje i kada te zasto je problem nastao.

Usluzne djelatnosti trebaju azurniji nacin izvje¢ivanja o kvaliteti usluge
i zadovoljstvu gostiju, 8to znaci kombinaciju inovativnih tehnoloskih pro-
grama prikupljanja mi$ljenja gostiju i motivirane radnike da redovno uno-
se promjene.

Mieriti kvalitetu usluge znaci usmijeriti se na trziste i utvrditi razinu zado-
voljstva gostiju te postotak lojalnih gostiju. Tada unapredivanje kvalitete
usluge iskljucivo ovisi o:

» osvijeStenosti ugostiteljskog objekta o razini zadovoljstva uslugama te
* poznavanju potreba i Zelja stalnih gostiju.

BivSi menadzer drustva Procter & Gamble, a kasnije i izvrSni direktor u
Holiday Innu, na temelju svojeg iskustva u proizvodnim i usluznim djelat-
nostima izjavio je sljedece:5¢

66 Prema: Angelo, R. M., Vladimir, A. N.: Hospitality Today, An Introduction,
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,U Holiday Innu ne moZe se kontrolirati kvaliteta proizvoda kao u
drustvu Procter & Gamble na proizvodnoj liniji. Kada kupac kupi pro-
izvod, on moZe biti 99 % siguran u to da ¢e dobiti proizvod kakav je
ocCekivao. No u Holiday Innu, kada gost kupi uslugu nocenja, on je
u puno manjoj mjeri siguran da c¢e dobiti uslugu kakvu je oéekivao,
npr. dobar san bez ikakvih ometanja od drugih gostiju ili dovoljno
udoban krevet da se moze naspavati.”

Odnos izmedu kvalitete usluga i varijabli kao $to su povrat ulaganja, tros-
kovi, produktivnost, rast prodaje, cijene, zadovoljstvo gosta i lojalnost ve¢
su dugi niz godina predmet istraZivanja, posebice u tercijarnim djelat-
nostima. Istrazivanja na temu kvalitete i vrijednosti za gosta zapocinju
gotovo istodobno kada se i marketing okre¢e Zeljama gostiju umjesto
preferencijama proizvoda. U lancu koji pretpostavlja da je zadovoljstvo
prethodnik lojalnosti kvaliteta usluge prepoznata je kao posrednik, odno-
sno vazan konstrukt u osiguravanju zadovoljstva gosta. Uz kvalitetu us-
luge, istiCe se i vrijednost za gosta, Sto takoder valja ukljuciti u spomenuti
lanac. Vrijednost za gosta Cisto je subjektivna varijabla koja se temelji na
percepciji kvalitete dobivene usluge.

Postojanje povezanosti izmedu kvalitete i zadovoljstva dokazuju istraZi-
vanja brojnih autora, a neki od vaznijih rezultata jesu:

* Rowley J.: percipirana kvaliteta usluge element je zadovoljstva klije-
nata.’’

« Zeithaml, V. i Bitner, M. J.: Kvaliteta je oblik stava povezanog sa zado-
voljstvom, ali ne istovjetnog zadovoljstvu.®

« Caruana, A.: Usluzna kvaliteta indirektno utjeCe na lojalnost gostiju
kroz njihovo zadovoljstvo.%

Prouc€avanje utjecaja kvalitete na zadovoljstvo gostiju zapocelo je krajem
1980-ih godina, a osnovna mu je svrha razumijevanje svih elemenata
koji utje€u na zadovoljstvo korisnika jer se zadovoljstvo pokazalo vaznim
faktorom uspjeSnosti usluznih organizacija. U tu su se svrhu poceli upo-
trebljavati modeli indeksa zadovoljstva koji stavljaju u odnos antecedente
i konsekvente zadovoljstva korisnika, prikazujuci sto je organizacija uci-
nila za korisnike i kako korisnici mogu utjecati na poslovanje. U nastavku
slijedi prikaz Europskog indeksa zadovoljstva korisnika (ECSI) koji u pret-

American Hotel & Lodging Educational Institute, 2011., str. 9.

67 Rowley, J., “Quality measurement in the public sector: Some perspectives
from the service quality literature”, Total Quality Measurement, Vol. 9, br. 2/3,
1988., str. 334

68 Zeithaml, V., Bitner, M. J., Services Marketing: intergrating customer focus
across the firm, 3rd edition, McGrow-Hill, 2003., str. 85.

69 Curuana, A.: Service Loyalty: The effects of service quality and the mediating
role of customers satisfaction, European Journal of Marketing, Vol. 36, br.
7/8, 2002., str. 821.
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hodnice zadovoljstva ukljucuje (slika 3.3):
* percipirani imidz

» ocCekivanja

* percipiranu kvalitetu hardware

* percipiranu kvalitetu humanware

Slika 3.3. Model Europskog indeksa zadovoljstva gostiju

Imidz —

O¢ekivanja —

e

Percipirana kvaliteta J
"Hardware"

Percipirana kvaliteta
"Humanware"

Izvor: Kristensen, K., Martensen, A., Gronholdt, L.: Customer satisfaction me-
asurement at Post Denmark: Results of application of the European Customer
Satisfaction Index Methodology, Total Quality Management, Vol. 11, br. 7, 2000.,
str. 1008.

Opcenitost ovakva modela €ini ga moguéim za prilagodavanje u skladu
s potrebama razli€itih djelatnosti. Varijable koje se nalaze unutar ovakva
modela mogu se nadopunjavati kako bi §to bolje obuhvatile karakteristi-
ke i specificnosti djelatnosti. Tako, primjerice, varijabla ofekivanja moze
obuhvatiti pitanja koja ukljuCuju i o¢ekivanja vezana za odnos s gostom i
ostala vazna pitanja koja se ti€u odnosa s gostom u ugostiteljstvu. Primje-
nom istog modela u razli¢itim djelatnostima dolazi se do saznanja koji su
od navedenih konstrukta znacajni za utjecaj na zadovoljstvo gosta. Tako,
primjerice, u bankarstvu ili trgovini na malo znacajan utjecaj na zadovolj-
stvo klijenata ima percipirana kvaliteta odnosa s klijentima™, dok je u po-
Stanskom prometu najvaznija prethodnica zadovoljstva imidz.”" Neovisno
o tome koje dimenzije ulaze u konstrukt ,vrijednosti“, percipirana vrijed-
nost usluge predstavlja poveznicu izmedu kvalitete usluge i zadovoljstva
gosta.”? Osim na navedeni nacin, model se moze i proSiriti ukljuivanjem

70 Martensen, A., Gronholdt, L., Kristensen, K.: The drivers of customer satisfa-
ction and loyalty: cross industry findings from Denmark, Total Quality Mana-
gement, Vol. 11, br. 4, 5 6, 2000., str. 548.

71 Kristensen, K., Martensen, A., Gronholdt, L.: Customer satisfaction measu-
rement at Post Denmark: Results of application of the European Customer
Satisfaction Index Methodology, Total Quality Management, Vol. 11, br. 7,
2000., str. 1010.

72 Soutar, G. N.: Service Quality, Customer Satisfaction, and Value: An Exami-
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cijene kao vazne determinante pri procjeni vrijednosti usluge.

Model koji uklju€uje i cijenu izraden je prema prvom istrazivatkom mo-
delu te istodobno valorizira kvalitetu usluge, percipiranu vrijednost, na-
mjeru ponovnog dolaska (lojalnost ponasanjem) i lojalnost ponasanjem
u ugostiteljstvu. Njime se dokazalo da percipirana vrijednost predstavlja
antecedent zadovoljstva gosta i lojalnosti ponasanjem te ima indirektan
utjecaj na lojalnost stavom (Word of Mouth).™

Prije nego Sto gost dode u hotel, on je upoznat s cijenama, odnosno ku-
puje proizvod po postojecoj cijeni. Nakon $to je kupio hotelski proizvod,
gost dolazi u destinaciju, konzumira kupljeni proizvod i stvara odredenu
percepciju o cijeni i kvaliteti proizvoda. Drugim rije€ima, usporeduje do-
biveno s o€ekivanjima te istodobno procjenjuje vrijednost za novac. Ako
gost pozitivno percipira vrijednost, on je zadovoljan te se stvaraju real-
ne pretpostavke za ostvarivanjem lojalnih gostiju (lojalnost ponasanjem i
lojalnost stavom). Takoder je vazno istaknuti da na temelju procijenjene
vrijednosti dozivljene usluge gost moZe biti zadovoljan, nezadovoljan ili
oduSevljen.

Promjene koje su nastale nakon zadovoljstva nazivaju se posljedice za-
dovoljstva gosta, a sagledavaju se u ponasanju (vjernost ponasanjem) ili
u stavu (vjernost stavom). Usmjeravanjem cjelokupne politike te organi-
zacijske kulture hotela na odusevljenje gosta i njegova povjerenja u hotel
osigurava se veca vjerojatnost da ¢e ti gosti postati lojalni.

3.5. Ambijent i atmosfera ugostiteljskog objekta

Dosadasnja istrazivanja i svakodnevna praksa ukazuju na znacajnu po-

vezanost osjecaja gosta u ugostiteljskom objektu s njegovim pozitivnim ili

negativnim ponasanjem. Kada su gosti raspoloZeni, njihovi e se pozitivni

osjecaji prenijeti na cjelokupan dozZivljaj i na sve $to vide i rade. Takvo

raspolozenje Cini ih sretnijima i bolje pripremljenima za nepoznate situa-

cije u kojima se nalaze i u kojima Ce se naci. Usto, oraspoloZzenost gosta

vodi vecéoj potrodnji, pozitivnijim doZivljajima. Obrnuto, kada su gosti ne-

raspoloZeni, postoji ve¢a vjerojatnost da ¢e pronaci probleme, da ¢e se

viSe Zaliti i svakako da ¢e manje potrositi.

Na temelju navedenoga postavljaju se pitanja:

« tko ili Sto stvara raspolozenje?

» kako stvoriti pozitivno raspolozenje, osje¢aj pripadnosti i osje¢aj po-
vjerenja? te

» kakvo je raspolozenje najprimjerenije za ugostiteljski objekt?

nation of Their Relationships, str. 97. u Kandampully J., et al.: Service Quality
Management in Hospitality and Leisure, The Haworth Press, Inc., New York.

73 Oh, H.: Service quality, customer satisfaction, and customer value: A holistic
perspective, Hospitality management, Vol. 18., 1999., str. 77.
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Pojam atmosfera (gré. ,atmos, sfaira“— kugla) upucuje na okolinu koja
stvara ili poti€e kupCevu sklonost prema potrosnji proizvoda ili usluge.
Atmosfera moze biti ugodna i neugodna. U kontekstu turisticke terminolo-
gije, uvijek se misli samo na ugodnu atmosferu. Rije¢ju atmosfera Zeli se
naglasiti da ¢e sudionik ostvariti ugodan emocionalni doZivljaj boravkom
u odredenom mjestu, u drustvu s odredenim osobama, za vrijeme upotre-
be odredene usluge, zabave i sl.

Usluznu atmosferu kolektivno stvaraju zaposleni u interakciji s gostima
na tzv. mjestima susreta s gostom. Svaki dolazak gosta u hotel promatra
se kao splet okolnosti u kojima radnici imaju znacajnu ulogu u prijeno-
su svojih osjecaja na goste. Ljudi iz prakse laiCki ¢e se izraziti da se
atmosfera u ugostiteljskom objektu stvara srcem, duSom i osjecajima za
gosta. Ugostiteljski objekti moraju biti svjesni svakog mjesta susreta s
gostom jer su to susreti koji kontinuirano osiguravaju usluznu atmosferu,
stvaraju vecu vrijednost za gosta i, u konacnici, o tim mjestima susreta
ovisi ukupno zadovoljstvo gosta i Zelja za kupnjom dodatnih usluga. Gosti
¢e nagraditi organizacije koje uspiju stvoriti kontinuirani osjeéaj zeljene
atmosfere na svakom mjestu susreta s gostom jer ¢e gosti zeljeti ponov-
no iskusiti taj dozivljaj.

Rije¢ atmosfera ima dva znacenja:

a. pravo (zemljopisno) znacenje, i

b. preneseno znacenje.

Pojam atmosfera u zemljopisu znaci zracni plast koji obavija Zemlju. U
prenesenu znacenju, atmosfera znaci okolinu, prilike, raspolozenje pa se
zato govori o radnoj, hotelskoj atmosferi, o atmosferi u restoranu, baru,
kavani i sli¢no. Ljudska atmosfera, odnos medu ljudima, utjee na ono
Sto ljudi rade u toj atmosferi. Tamo gdje su odnosi medu ljudima sredeni,
skladni, gdje vlada odgovaraju¢a atmosfera, posao je uspjesniji. Zaposle-
ni u turizmu i ugostiteljstvu stalno moraju biti spremni na aktivan odnos
prema okolini u kojoj izvrSavaju poslove i radne zadatke te ih treba pod-
sjecati na Cinjenicu da u svojem okruzenju imaju ljude-goste koji treba-
ju prirodne nastupe, kulturno ponasanje, a ne ceremonijal, formalisticki
bonton i servilno drzanje. Rije€ je o zadovoljenju gosta iz humanog kuta
gledanja.

Za razliku od atmosfere, ambijent se ograni¢ava na dio fizickog prostora
ili na pojavu koja nastaje spajanjem razli€itih faktora. Ambijent (lat. ,am-
bire“ — obilaziti, opkoljavati) oznaava sredinu, okolinu, drudtvo u kojem
netko Zivi i radi. Ambijent ugostiteljskog objekta predstavlja statiCan
prostor objekta, sa zidovima koji ga omeduju. To je prostor sa svim svo-
jim fizi€kim osobinama, visinom, &irinom, duZinom, zidovima i vrstama
materijala od kojega su ucinjeni kao i raznovrsni predmeti i njihov dizajn,
kombinacija boja, oblik, jaina i boja svjetla, temperature zraka u pro-
storiji. Ambijent moZe biti elegantan, rustikalan, topao, hladan, ugodan,
neugodan, irealan. Sto je objekt vise kategorije i $to su usluge u njemu
skuplje, to ambijent treba biti ugodniji, bliZi luksuznijem.
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U struénoj se literaturi ambijent najceS¢e spominje u kontekstu njegova
utjecaja na ponaSanje potro$aCa opcenito, ali i posebno korisnika ho-
telskih usluga, pri ¢emu je jasno prikazano da ambijent predstavlja naj-
vazniju pretpostavku zadovoljstva gosta hotela. Ambijent je sagledavan
i kroz elemente fizickog prostora, $to se odnosi na dizajn i dekor, koji su
bili oznaceni kao nosioci ambijenta. Ako se pojam ambijenta promatra u
turistickom smislu, onda on predstavlja varijablu koja stvara internu reak-
ciju individualnoga gosta pa se izbor proizvoda temelji i na racionalnom i
na iracionalnom promisljanju.™

Pojam ambijent upotrebljava se u svakodnevnom zivotu, svjesno ili ne-
svjesno. Kao $to je ve¢ navedeno, velik broj faktora utjeCe na ambijent.
Oni mogu biti fiziCki oblici prostora ili pak neopipljivi oblici prostora koji
utjeCu na stvaranje ambijenta kao atmosferskog ucinka prostora. Faktori
ambijenta mogu se podijeliti na:

1. faktore okoline — podloga jednog prostora poput svjetlosti, zvuka, mi-
risa ili temperatura.

2. dizajnerske faktore — funkcionalni i estetski elementi kao $to su arhi-
tektura i stil.

3. turisticke faktore — videnje uredenosti prostora za potrebe turizma
predstavlja svjesnu i plansku aktivnost ¢iji je cilj ima izbor optimalnog
sastava objekata i opreme.

Pri planiranju ambijenta na umu treba imati Zelju i oCekivanja potencijal-
nih gostiju kako bi im se pruzio ugodan boravak jer upravo je to temel;
uspjeSne prodaje. Svaki kutak objekta u koji gosti zalaze treba odisati
svojom osebujnoScu i biti zanimljiv. Za postizanje pozeljnog ambijenta
potrebno je imati ideju, stru¢ne osobe, financijska sredstva i vrijeme. Am-
bijent je temelj za stvaranje ozracja u nekom prostoru, a ulaskom dinami-
ke zivota u ambijent nastaje atmosfera za gosta (slika 3.4.)

Slika 3.4. Povezanost ambijenta i atmosfere

Amblent Fiziéka okolina
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74 Kwortnik, R. J., Jr.: Clarifying “fuzzy” hospitality-management problems with
depth interviews and qualitative analysis, Cornell Hotel and Restaurant Admi-
nistration Quarterly, 2003., travanj, str. 117.
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Ugodan ambijent ima razli€ito znacenje za razliCite tipove gostiju. Mladim
¢e gostima viSe odgovarati restoran ili hotel ureden u jarkim bojama, dok
stariji vole pastelne boje i sl. Tematski hoteli prilagodeni potrebama i Ze-
liama djece odli¢an su primjer kako ambijent kao fizicka okolina predstav-
lia odlican temelj za kreiranje atmosfere. Respektiranje demografskog
aspekta ciljnog trziSta samo je jedan od kriterija na koji je potrebno obratiti
pozornost pri kreiranju Zeljene slike ugostiteljskog objekta. Cjelokupnu
priCu ugostiteljskog objekta pri usluzivanju gostiju zaokruzuju radnici s
jasnim smjernicama izrazenima kroz viziju, misiju i ciljeve ugostiteljskog
objekta. Dobro osmisljen i dizajniran ambijent u prenesenom bi znacenju
predstavljao samo jednostavnu sliku bez rijeci i tona u Cijem se okruzju
ne moze stvoriti doZivljaj za gosta.

Danas se znacajan dio novca ulaze u dizajn hotela tako da uredenost
bude u skladu s kategorijom i preferencijama svojih ciljnih skupina go-
stiju. lako se pri uredivanju prostora velika pozornost pridaje dizajner-
skim rjeSenjima koja oduSevljavaju goste, ta rjeSenja rijetko respektiraju
fizioloSke potrebe radnika. Primjerice, recepcionari svoje radno mjesto
Cesto provode u nepreglednim uvjetima u kojima se ne podrzava temelj-
na funkcija njihova radnog mjesta. Atmosfera i ambijent, osim faktora za
zadovoljstvo gostiju, trebaju biti i faktori diferencijacije jer Cine identitet
nekog ugostiteljskog objekta koji se time razlikuje od svojih konkurenata.

Ponosni zaposleni kreiraju tematsku osobnost hotela, jedinstven osjecaj
u kojem se stvarno osje¢a odredena tema hotela. Stoga se moze za-
kljuciti da zaposleni (posebice oni koji su u direkinom odnosu s gostom)
sudjeluju u svojevrsnoj predstavi za gosta. Ako se doZivljaj za gosta Zeli
stvoriti na svakom mjestu susreta s gostom, odnos s gostom treba pro-
matrati kao predstavu — performance — u kojoj su djelatnici glumci koji
nastoje zabaviti gosta na nacin na koji gost Zeli biti zabavljen.

Upravljanje fizickom okolinom (ambijentom) ne moze biti vaznije od
upravljanja usluznom atmosferom koju stvaraju zaposleni. Odgovornost
je menadzmenta da definira mjesta susreta i zeljenu atmosferu te da pre-
nese osjecaj vaznosti pojedinacne uloge zaposlenog u timskom stvaranju
raspolozenja (ambijenta) za gosta.

Walt Disney predstavlja jednog od pionira u pruzanju usluga kojemu su
djelatnici i njihov odnos prema gostu na prvome mjestu. Tematski hoteli,
parkovi i resorti Walta Disneya usmjereni su na kontinuiranu kvalitetu u
pruzanju vrhunske usluge. Najveéa pozornost usmjerena je na detalje pri
pruzanju usluge. Tako je, primjerice, razgovor cast membersa (djelatnika)
s gostima razliCito reguliran, ovisno o kojem se dobu dana radi. Ujutro
je razgovor dinamic¢niji, poti¢e se goste na smijeh i igru dok se navecer,
kada gosti odlaze ili idu u sobu, razgovor drZi na minimumu. To je samo
jedan od primjera potpune koncentracije na cjelokupnu pri€u i dozivljaj
za gosta.

Vaznost izbora tematike hotela lezi u potrebi za sinkronizacijom s usluz-
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nom atmosferom. Primjerice, ako se radi o ugostiteljskom objektu koji
se odlucio za isticanje lokalnih karakteristika kraja u kojemu ugostiteljski
objekt radi, tada se i osoblje mora dobro uklopiti u cjelokupnu pric¢u svojim
ponaSanjem, odje¢om, na¢inom posluZivanja i dr.

Postoje brojni primjeri neobi¢nih restorana i hotelu u svijetu koji svojom
tematikom privliate svoje segmente (goste), a za potpun dozivljaj takve
tematike zasluzni su djelatnici i njihovi odnosi s gostom (koji menadzment
unaprijed definira). Pitanje posebnosti pitanje je Zelje za specijalizacijom
i jedinstvenim dozivljajem koji se zeli potaknuti kod gosta. To zahtijeva fo-
kus na osjetila gosta i predanost kontinuiranoj kvaliteti usluge od pocetka
do kraja boravka gosta u ugostiteljskom objektu.

Tablica 3.2. Sedam najneobicnijih restorana u svijetu

Naziv, lokacija Koncept
1. Hajime robot restaurant, Bangkok, Taj- | Robotski samuraj ,konobar” do-
land stavlja hranu na linearnoj moto-

| riziranoj traci okruzenoj stolovi-
Il ma;
Zasticen pleksiglasom;

Kada ne dostavlja, pleSe i za-
bavlja goste;

8| Zna nekoliko pristojnih fraza:
,dobar tek”, ,sretan rodendan” i
dr;

Hrana se naru€uje na zaslonu
na dodir.

Zatvorska bolnica;

Zombi medicinske sestre;
Horor predmeti i uredenje;
Gosti su zatvoreni u malu celiju;

Jelovnik se temelji na zatvor-
skoj, bolni¢koj i horor tematici.

Interijer u potpunosti dizajniran
kao WC;

Kade su preuredene u stolove;
WC Skoljke umjesto stolica;

Posude su dizajnirane u obliku
| | minijaturnih WC $koljki;
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Prapovijesni ambijent u kamenu
idrvu

Unutarnji dizajn jest $pilja;
Kamen i drvo;

Konobari u karakteru Spiljskog
Covjeka (neartikulirano izraza-
vanje);

Jelovnik — vec¢inom peceno

|| meso

Veclera na ulicama Ferrare, Ita-
lija;

Nasumic¢na lokacija;

Stol za dvije osobe;

Goste se o lokaciji veCere oba-

vjeStava SMS-om sat vremena

prije vecCere.

Vampire cafe, Tokio, Japan

Ureden kao vampirska jazbina;
Mracan interijer, osvijetljen samo
svijeCama;

Crveni zastori, mrtvacki kovceg,
lubanje itd.;

Jelovnik na temu krvi;
Lstovremeno jeziv i romanti¢an”.

Kanibalizam;

P | Jap; Nyiotaimori — ,zenski tjele-
e | sni tanjur”;

Bolnicki kirurski stol;

¥4 | Glavno jelo u obliku ljudskog ti-

jela;

Za kozu se koristi tijesto, a za
krv umak;

Unutarnji organi od crvenih sus-
hi pripravaka;

Gost sam bira koje dijelove zeli
konzumirati.
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Raspolozenje je svjesno stanje uma na koje ugostiteljski objekti mogu
utjecati. Rezultat tog utjecaja jesu sretniji gosti koji ¢e dozivljeno zasi-
gurno prepricati svojim prijateljima i rodbini i takvi gosti pokazuju vecu
vjerojatnost za povratak. Na raspolozenje gosta utjecu:

* radnici te

« ambijentalni faktori.

Radnici stvaraju raspoloZenje svojim ponasanjem i stavom pa se kaze da
je potrebno oraspoloZiti svojim raspolozenjem.

Glavni ambijentalni kanali za poticanje raspolozenja jesu vid, sluh, njuh
i dodir (tablica 3.3.), a Ciji se elementi mogu podijeliti na:

« vizualne elemente: boja, svjetlost, veli¢ina i oblik.

* sludne elemente glasnoca i ton.

* mirisne elemente: miris i svjeZina.

« taktilne elemente: mekoca, glatkoca i temperatura.

Tablica 3.3. Glavni senzorni kanali za poticanje raspolozenja

vid sluh njuh dodir

mekoca
glasnoca miris

glatkoca

svjeZina
temperatura

Od navedenih elemenata, u ugostiteljstvu se poseban znacaj pridodaje
sljedec¢emu:

* Izbor boje: Poznato je da tople boje poboljSavaju apetit, a hladne ga
smanijuju, Sto treba imati na umu pri uredenju ugostiteljskog objekta.
Boje moraju biti uskladene s konceptom hotela ili restorana. Boje ta-
koder treba prilagoditi i hrani koja se posluzuje. Svijetle boje smiruju i
daju topli ugodaj prostora, dok ga tamne, ako nisu pravilno postavlje-
ne, guse i mogu dominirati prostorom.

* Odabir glazbe: Glazba mora prikriti buku aktivnosti koje se odvijaju
oko gosta, a opet ne smije biti preglasna i dominirati prostorom. Glaz-
ba mora biti uskladena s prostorom u kojem se gost nalazi. Glazba
u restoranu ima znacajan utjecaj na to hoce li se gost vratiti. Jedno
istrazivanje pokazalo je da:

boja

SVJetIost

veli€ina

obllk
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* 80 % ljudi uziva dok slusa tihu glazbu u restoranu dok vecera

* 71 % ljudi osje¢a se viSe romanti¢no kada Cuju dobru muziku u
pozadini

* 74 % svih njih smatra da s glazbom u pozadini bolje jedu i viSe
uzivaju u obroku

* 78 % je reklo da se uz dobru pozadinsku glazbu u restoranu mogu
vrlo dobro opustiti.

Izbor i razina glasnoce glazbe trebaju biti prilagodeni vrsti objekta i vre-
menu.

* Prilagodena rasvjeta: rasvjetu je takoder vazno uskladiti s vremenom.
U jutarnjim satima potrebna je dobra rasvjeta. U popodnevnim satima
rasvjetu treba smanijiti, a u ve€ernjima prigusiti. Neovisno o dobu dana
i prostoru, rasvjeta mora biti postavljena tako da se u bilo kojem trenut-
ku jasno vide boje.

Stvarnost zbivanja na planu razvoja ugodne atmosfere i ambijenta u ugo-
stiteljskom objektu da bi moglo do¢i do ugodnog raspoloZenja trazi kva-
litetne poticaje, pri ¢emu se ljudski organizam treba Sto viSe angaZirati.
Pod time se podrazumijeva smisao aktiviranja osjecajne i eticke kompo-
nente osoblja i gostiju. Svi navedeni elementi moraju se uskladiti s objek-
tom i svi zajedno &ine cjelinu doZivljaja koja mozZe, ali i ne mora stvoriti
zadovoljstvo kod gosta ako je krivo usmjerena. Usto, vazna je Zelja gosta,
a ne vlastita Zelja jer doZivljaji ugostitelja ne moraju nuzno biti jednaki
doZivljajima gosta, a ugostiteljstvo je tu za gosta, a ne za vlasnika.

100



Pravilnik za dodjelu oznake kvalitete ugostiteljskog objekta
Vrsta: HOTEL

Na zahtjev ugostitelja koji posluje hotelom, Ministarstvo

tegorije 3, 4 i 5 zvjezdica. Oznaka kvalitete dodjeljuje se

turizma moze dodijeliti oznaku kvalitete za vrstu Hotel, ka-
ality
KVALITETA

hotelu koji na viSem stupnju ispunjava uvjete za kvalitetu
od obveznih uvjeta za kategoriju. T

Uvjeti za dodjelu oznake kvalitete:

1.
2.

3.

4.

Hotel mora omoguciti sigurnost, funkcionalnost i udobnost.

Hotel mora stalno, za vrijeme rada, ispunjavati uvjete za utvrdenu vrstu
i kategoriju.

Vanjski izgled hotela, uredenje, oprema i uredaji ne smiju biti dotrajali i
osteceni i moraju biti stalno u ispravnom i funkcionalnom stanju.

Okoli§ hotela mora biti ureden i odrzavan.

Oznaka kvalitete moze se dodijeliti hotelu ako uprava ugostitelja:

1.

oo wWN

oo N

donese pisanu izjavu o vlastitom opredjeljenju za razvoj, promicanje i
neprekidno poboljSanje kvalitete

. ispunjava uvjete zastite okoliSa

. ispunjava uvjete sigurnosti

. ispunjava uvjete vece od propisanih uvjeta za kategorizaciju hotela

. ispunjava uvjete kvalitete uredenja i opreme

. donese priruénik s pisanim kodeksom ponasanja, pravilima, postupcima

(procedurama), radnim uputama i ostalom dokumentacijom u skladu sa
smjestajnim kapacitetom hotela

. provede anketu o zadovoljstvu osoblja
. provede anketu o zadovoljstvu gosta
. ispunjava uvjete suradnje s lokalnom zajednicom.
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4. MJUERENJE KVALITETE USLUGA |
ZADOVOLJSTVA GOSTIJU

“Kvaliteta nikada nije slucajnost,
ona znaCi mudar izbor medu mnogim mogucnostima.”

William A. Foster

Zadovoljstvo gosta kao rezultat pozitivne percepcije pruzene usluge za
hotel ima posebnu vaznost prvenstveno jer je to najrelevantnije mjerilo
kvalitete koje ugostiteljski objekt moze imati. Gost koji nije zadovoljan
ima negativan utjecaj na buduéi poslovni rezultat kroz negativni WOM,
nelojalnost stavom i ponasanjem.

Percepcija kvalitete i zadovoljstvo uslugom medusobno su povezani, ali
odvojeni konstrukti koji sluze za procjenu dobivene usluge. Za razliku od
zadovoljstva koje moze biti rezultat svakog aspekta organizacije neovisno
o tome je li vezano za kvalitetu, percepcija usluzne kvalitete iskljucivo je
vezana za atribute kvalitete.”® Na temelju prethodnog poglavlja moze se
zakljuciti da kvaliteta prethodi zadovoljstvu. No postoje istrazivanja koja
pokazuju da postoji obrnuta veza, i to na nacin da zadovoljstvo utjeCe na
ocjenu kvalitete kao $to ocjena usluzne kvalitete utje¢e na zadovoljstvo
gosta.” Gost koji je zadovoljan prijasnjom i trenutaénom uslugom bit ¢e
manje kritican pri procjeni kvalitete usluge i obrnuto: gost koji nije zado-
voljan jednim od elemenata usluge bit Ce kritiCniji u kona¢noj valorizaciji
kvalitete dobivene usluge.

Uslijed brojnih manjkavosti pri mjerenju kvalitete, ugostitelji se udaljavaju
u shvacanju prave vrijednosti za gosta. Vazno je razumijeti da je procjena
kvalitete isklju€ivo u rukama gostiju, a da bi se moglo ustanoviti koje su
potrebne promjene radi poboljSanja kvalitete i zadovoljstva, vazno je de-
finirati kontinuirani proces praéenja kvalitete usluge usmjeren na goste.

U usluznim djelatnostima mogu se izdvojiti manjkavosti pri mjerenju kva-
litete usluge:

1. Unaprijed definirani procesi i procedure — pri izradi i upotrebi susta-
va za mjerenje Cesto se ne znaju odgovori na pitanja: Sto ¢e se mijeriti,
koja je svrha i kako ¢e rezultati biti iskoriSteni? Svim djelatnicima u
organizaciji mora biti jasna Sira slika njihove uloge u mjerenju kvali-

75 O’ Neil, M.: Measuring Service Quality and Customer Satisfaction, u Service
Quality Management in Hospitality, Tourism, and Leisure, The Haworth Hos-
pitality Press, New York, 2009., str.180. Preuzeto od: Oliver, R. L.: A Cognitive
Model of the Antecedents and Consequences of Satisfaction Decisions, Jour-
nal of Marketing Research, 17 (studeni), str. 460-469.

76 McAlexander, J. H. Kaldenberg, D. O., i Koenig, H.: Service Quality Measu-
rement, Journal of Health Care Marketing, 14 (3), str.34-39.
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tete. Usto, menadzeri koji motiviraju, jasne smjernice i razumijevanje
Sireg smisla u mjerenju kvalitete predstavljaju kamen temeljac da bi
se unaprijed definirani procesi i procedure mogli dugoro¢no uspjesno
provoditi.

2. Mjerenje kvalitete na svim mjestima susreta s gostom — drugi je
vazan problem to $to se kvaliteta usluge ne mjeri uvazavajuci vanjske
i unutarnje procese u organizaciji kroz sva mjesta susreta s gostom.

3. AZurnost u prikupljanju i upotrebi podataka — da bi imalo o&ekivanu
korist, mjerenje kvalitete usluge mora sluziti kao kontinuirani proces
jer ¢e se u protivnome percepcija kvalitete i zadovoljstvo gostiju defi-
nirati na temelju zastarjelih podataka. Osim kvalitete podataka, bitna
je i kvantiteta: to je veci broj ispitanika, to je veéa vjerojatnost da su
podatci vjerodostojni.

Postoje dvije osnovne skupine metoda za mjerenje kvalitete usluga u tu-
rizmu i ugostiteljstvu:

1. Kvalitativhe metode opseznije su i duze traju. lako pruzaju subjektiv-
niji pogled na kvalitetu usluge, ove metode daju odgovore na pitanja
koja u pravilu bolje objasnjavaju uslugu iz perspektive gosta, poput od-
govora na pitanje ,Zasto?“. To su: intervjui, fokus-grupe, opservacija.

2. Kvantitativne metode objektivnije su i mjerodavnije, a pruzaju in-
formacije koje su prikupljene upitnicima. Rezultati anketnog istrazi-
vanja pogodni su za sljedece modele kojima se mjeri kvaliteta uslu-
ge: SERQUAL, SERVPERF, DINESERYV, LODGSERV, LODGQUAL,
GROVQUAL.

4.1. Mjerenje kvalitete usluge primjenom metode SERQUAL

Kvaliteta usluge i njezina uzro&no-posljedi¢na povezanost sa zadovolj-
stvom gostiju €ini je odlicnom temom za istraZzivanje u marketinskoj lite-
raturi. U zadnja tri desetlje¢a obradivana je kroz razliCite nacine, a zajed-
ni¢ko im je obiljezje pokusaj utvrdivanja mjernih ljestvica koje ¢e najbolje
interpretirati atribute kvalitete. Godinama usavrSavane metode definira-
nja kvalitete Cesto su nailazile na prepreke pri pokuSaju unificiranja kva-
litete za gosta. Razli€ite industrije, heterogenost potraznje, emocionalno
stanje ispitanika samo su neke od prepreka koje su sprje¢avale potpuno
razumijevanje kvalitete usluge. MarketinSka istraZivanja stoga ne una-
preduju doZivljaj pojedinca, ve¢ utvrduju Siru sliku vrijednosti za goste,
odnosno ciljne skupine. lako marketing istraZivanja kao takva priblizavaju
ugostiteljski objekt ciljnom trZidtu, osoblje koje komunicira s gostima i da-
lje €ini najvjerodostojniji izvor o kvaliteti za gosta.
Kvaliteta usluge za gosta treba se promatrati kroz dvije temeljne dimen-
Zije:
1. ocekivanje kvalitete — $to gost smatra da treba dobiti u zamjenu za
novac. Ocekivanje se temelji na prethodnom iskustvu s ugostiteljskim
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objektom, misljenju prijatelja i rodbine (wom, e-wom).

2. percepcija kvalitete — trenutaCna percepcija koja se ostvaruje u tre-
nutcima istine (primjerice, razgovor s osobljem). Kakva ¢e biti ukupna
percepcija kvalitete ovisi o oCekivanjima, broju dolazaka u ugostiteljski
objekt, usluznom procesu i cijeni. Usto, percepcija kvalitete osnovni je
prethodnik zadovoljstva gosta.

Radi shvacéanja cjelokupnog misljenja o ugostiteljskom objektu, vazno je
razumjeti da postoje razliCite razine oCekivanja kvalitete usluge. Tako je
pri prvom dolasku razina o€ekivanja znatno niza od drugog, treceg, n
dolazaka, $to se razli¢ito odraZava na ukupno misljenje o ugostiteljskom
objektu (shema 4.1.).

Shema 4.1. Komponente ukupne percepcije o ugostiteljskom objek-
tu

1. DOLAZAK

our ~

KU = Dy

Ci

Ukupno misljenje o
ugostiteljskom objektu
. — zad(_)vo[]stvo
kvaliteta usluge
kvaliteta proizvoda
DOLAZAK n cijena

OUn 7]

KUp +——> D =

Cn -

OU- ocekivanja od usluge
KU- kvaliteta usluge
C-cijena

Iz sheme je vidljivo da na ukupno misljenje ((ne)zadovoljstvo, (ne)kvali-
teta usluge, (ne)kvaliteta proizvoda i cijena) zajedno utje€u ocekivanja,
percepcija o cijeni i kvaliteti usluge s obzirom na broj dolazaka u ugosti-
teljski objekt.

Autori Parasuraman, Zeithaml i Bery u svojem istrazivackom radu 1985.
i 1988. predstavili su svoj model za mjerenje kvalitete pod nazivom
SERQUAL (Service Quality Model). Osnovno polaziste SERQUAL mo-
dela jest to da je kvaliteta mjerljiva, i to samo s aspekta gosta. SERQUAL
predstavlja model kojim se mjere oCekivanja i percepcija gostiju o odre-
denom poslovnom subjektu. Spada medu najcesce primjenjivane mjerne
modele za mjerenje kvalitete usluge i razvoj kvalitete u turistiCckim dje-
latnostima. Stovi§e, SERQUAL instrument do danas je najrasireniji oblik
operacionalizacije kvalitete usluge. To je model koji pretpostavlja da je
kvaliteta rezultat razlika izmedu oCekivanja gostiju i njihovih percepcija
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dobivene (pruzene) usluge. Model je tijekom godina dozivio niz promjena
koje su rezultat uklanjanja nedostataka i prilagodavanja predmetu istra-
Zivanja pa su, u skladu s time, razvijeni novi sli¢éni modeli: LODQUAL,
LODGSERYV, DINESERV, HOLSERV i dr.

Prvotni istrazivacki rad pretpostavljao je deset dimenzija, a nakon istrazi-
vanja ustanovljeno je pet dimenzija kvalitete usluge:””

1. materijalnost usluge (fangibles): izgled prostora, radnika, oprema,
izgled radnika

2. pouzdanost (realibility): sposobnost pouzdanog i ispravnog pruzanja
obecanih usluga

3. odgovornost (responsiveness): sposobnost pomoci gostima i pruziti
uslugu na vrijeme

4. strucnost i povjerenje (assurance): znanje i ljubaznost radnika te
sposobnost dobivanja povjerenja od gostiju

5. suosjecajnost (empathy): sposobnost individualnog suosjeéanja s
gostima.

Za svaku od navedenih dimenzija postoji Cetiri do Sest tvrdnji kojima se
mjeri odredena dimenzija. S obzirom na to da je cilj ustanoviti razliku
izmedu oCekivane vrijednosti i percipirane vrijednosti, izjave koje mjere
navedene konstrukte postavljaju se u buduéem i u proSlom vremenu.

Primjerice, konstrukt materijalnost usluge — o¢ekivanja mijeri se sljedec¢im

konstruktima:

» Ugostiteljski objekt trebao bi imati ,up to date” opremu.

* Materijalne pogodnosti trebale bi biti vizualno priviaéne.

» Djelatnici bi trebali biti uredni i lijepo obuceni.

» FiziCki izgled ugostiteljskog objekta i opreme trebao bi odgovarati tipu
usluge ugostiteljskoga objekta.

 Istim izjavama s konkretnim imenom ugostiteljskog objekta, ali u pros-
lom vremenu mijeri se percipirana kvaliteta. Za konstrukt materijalnost
usluga to su sljedece izjave:

« Ugostiteljski objekt ,X“ ima up to date opremu.

» Fizi¢ki izgled sadrzaja u ugostiteljskom objektu ,X* vizualno priviaéi.

» Djelatnici u ugostiteljskom objektu ,X* uredni su i lijepo obuéeni.

» Fizicki izgled sadrzaja u ugostiteljskom objektu ,X“ odgovara tipu us-
luge.

Prosjek rezultata za percepciju usluge naziva se rezultat percipirane ma-
terijalnosti usluge, dok prosjek rezultata kojim se mjeri oCekivanje pred-
stavlja rezultat o¢ekivane materijalnosti usluge. Broj¢ana razlika izmedu

77 Parasuraman, A., Zeithaml, V. A., Berry, L. L.: SERVQUAL: A multiple-item

scale for measuring consumer perceptions of service quality, Journal of Re-
tailing, Vol. 64, br. 1, 1988., str. 26.
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navedenih izjava predstavlja percipiranu kvalitetu za konstrukt materi-
jalnost usluge.

Pojedini autori istrazivali su primjenu SERQUAL modela u turisti¢kim dje-
latnostima te su ustanovili pozitivne promjene pri primjeni SERQUAL mo-
dela u razumijevanju kvalitete usluge:’®

» skala prikazuje relativnu vaZznost oéekivanja gostiju uvazavajuci razlici-
te dimenzije kvalitete usluge

» skala omogucuje jednostavnu usporedbu razli¢itih dimenzija kvalitete
usluge u razli€itim ugostiteljskim objektima

» skala pruza uvid u razliCitosti prirode i opsega kvalitete usluga za razli-
Cite pruzatelje usluge.

Unatoc€ brojnim raspravama i kritikama, ovaj se model nastavio primjeniji-
vati za usluzne djelatnosti, a unatrag deset godina primjena SERQUAL
modela proSirila se u djelatnostima kao $to su bankarstvo, osiguranje, ho-
teli, restorani, turistiCcke agencije, online turisticke agencije i dr. Postupne
promjene koje su nastale u SERQUAL modelu rezultat su Zelje da se ska-
la bolje prilagodi specificnostima odredenih usluga. Usluge u bankarstvu i
usluge u turizmu imaju razlicit karakter pa je i mjerenje kvalitete drugacije.
Razlozi dolaska takoder su razliiti pa odnosi u bankarstvu nemaju jedna-
ko znacenje kao i u turizmu. Primjerice, u turizmu i ugostiteljstvu potrebno
je dodati dimenziju kvalitete ,,Odnosi s gostima®“. Gosti koji dodu u hotel
imaju mnogo veca oCekivanja i znatno stroze kriterije pri ocjenjivanju per-
cepcije takve dimenzije kvalitete.

4.2. Mjerenje kvalitete e-usluga

Otkako vecina usluznih djelatnosti osim svojih standardnih usluga nudi i
tzv. elektroniCke usluge, javlja se potreba da se takve usluge postupno
razvijaju u smjeru zahtjeva njihovih korisnika. Istrazivanja su pokazala da
kvalitetne web-stranice (prema percepciji korisnika) mogu znatno utjecati
na zadovoljstvo korisnika, ponasanje te, u konacnici, na profit.”® Danas
je gotovo svakom potencijalnom pa i stalnom gostu prvi susret s ugosti-
teljskim objektom (hotelima) elektronicki. Ako gost nije zadovoljan e-uslu-
gom, nijedan oblik marketinSke komunikacije viSe ne¢e navesti gosta da
ponovno posijeti tu web-stranicu. Stovige, on ¢e na daljnje marketingko
oglasavanje reagirati izbjegavanjem daljnjeg e-susreta na mrezi (npr. bri-
sanje s newslettera).

E-usluzna kvaliteta moze se definirati kao online ukupna procjena izvr-
snosti usluga u e-okruzenju. Postoje dva temeljna nacina procjene kva-

78 Fick, G. R., Brent Ritchie, J. R.: Measuring Service Quality in the Travel and
Tourism Industry, Journal of Travel Research, 1991., str. 9.

79 Parasuraman, A., Zeithaml, V. A., i Malhotra, A.: E-S-QUAL: A multiple-item
scale for assessing electronic service quality, Journal of Service Research,
7(3), 2005., str. 233.
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litete web-stranica alatima informati¢ke podrske (programera) i osobno,
anketnim upitnicima.

ElektroniCke navike gostiju danas predstavljaju nepresusan izvor infor-
macija za one koji prate njihove aktivnosti. Jedan od poznatijih alata za
takvo pracenje naziva se Google Analytics. Njime se generiraju detaljne
statistike o prometu web-stranice, izvorima prometa, mjere se konverzija
i prodaja, putanja korisnika i sl. Na temelju detaljnih informacija moze
se doc¢i do saznanja o nacinu posjecivanja web-stranice (mobitelom ili
preko desktopa), o tome koje su stranice hotela najposjecenije, s kojih
web-stranica dolaze na web-stranicu hotela, na kojoj stranici (najvise)
web-korisnici odustaju od daljnjeg pretrazivanja i sl. No na ovaj se nacin
ne moze utvrditi kvaliteta web-stranice i zadovoljstvo korisnika.

Procjena kvalitete web-stranice za koju su zaduZzene osobe koje se pro-
fesionalno bave odrzavanjem ili razvojem web-stranica predstavlja pro-
ceduralnu provjeru funkcionalnosti web-stranice. Pritom se primjenjuju
odredene administrativne i proceduralne aktivnosti implementirane u
sustav za provjeru kvalitete. Osiguravanje kvalitete web-stranica (QA
— Quality Assurance) predstavlja nacin prevencije greSaka pri upotrebi
web-usluga, a ukljuCuje sistemsko mjerenje, usporedivanje sa standar-
dom, monitoring procesa i povratne informacije od sustava (postojanje
greSaka). Ovdje se radi o osiguranju kvalitete koja nije dokazana u praksi
(nisu je dokazali oni koji se sluze uslugama), stoga se za procjenu kvali-
tete potrebno usmijeriti na krajnje korisnike. Da bi se osigurala kvalitetna
procjena web-stranice, potrebno je anketirati $to veci broj korisnika s ra-
zli¢itim potrebama i demografskih obiljezja.

Autori Parasuraman, Zeithaml i Malhotra (2005.) predlozili su dvije mjerne

liestvice za procjenu kvalitete web-stranica. Prva je osnovna (E-S-QU-

AL) te mjeri 22 stavke podijeljene u &etiri dimenzije:&°

1. Efikasnost: jednostavnost, brzina pristupanja i koristenje web-stranice

2. Ispunjenje: U kojoj mjeri web-stranica obecava dostavu i prodaju uslu-
ga

3. Dostupnost sustava: ispravno funkcioniranje web-stranice

4. Privatnost: Stupanj sigurnosti web-stranice (sigurnost podataka kori-
snika).

Osim $to su predstavili svoje Cetiri dimenzije za osnovne usluge, predlo-
zili su i e-rec-SCQAL model kojim se mjeri kvaliteta za nerutinske usluge
(za rieSavanje problema korisnika) u trima dimenzijama:®

1. Odaziv: efektivno rjeSavanje problema korisnika

2. Kompenzacija: stupanj do kojeg web-stranica kompenzira probleme
korisnika

80 Ibidem, str. 8.
81 Parasuraman, A., Zeithaml, V. A., i Malhotra, A.: op. cit.: str. 8.
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3. Kontakt: pruzanje mogucnosti asistiranja telefonomiili online podr§kom.

Brzi razvoj elektroni¢kog poslovanja uvjetovao je nuzne promjene na na-
vedenim skalama. Tako su autori u narednim godinama razvili nove skale
koje su primjerenije za turistiCke djelatnosti i koje bolje odrazavaju po-
trebe korisnika. Kod ovakve vrste istrazivanja, za razliku od alata putem
interneta, moze se:

* bolje ustanoviti buduce namjere korisnika

» bolje utvrditi koje dimenzije e-kvalitete imaju najveéi utjecaj na zado-
voljstvo i obrnuto, koje dimenzije kvalitete ne utje€u na ukupno zado-
voljstvo korisnika usluge

 efektivnije razvijati i unaprjedivati web-stranice.

Ako se istrazivanje provede i kvalitativno s fokus-grupama i intervjuima,
saznanja o e-kvaliteti bit ¢e razumljivija i jasnija. Korisnici na taj nacin
bolje obrazlazu svoje odgovore koji se u kvantitativnim istrazivanjima
ne mogu prikazati. Stoga se, ako se zeli toCnije ustanoviti zadovoljstvo
i namjera ponovnog dolaska na web-stranicu, preporucuje prvo provesti
kvalitativno istrazivanje da bi se rezultati mogli evaluirati i transformirati
dodavanjem u postojece modele.

Kvantitativnim istrazivanjem prikupljaju se podatci da bi se (osim deskrip-

tivne analize) mogle provesti:

» faktorska analiza (eksploratorna i konfirmatorna faktorska analiza) i
testovi pouzdanosti (Cronbach's alpha) — da bi se procistila i bolje defi-
nirala struktura pitanja kojima se mjeri odredena dimenzija e-kvalitete,

» viSestruka regresija — radi istrazivanja relativnog utjecaja i znac¢ajnosti
svake dimenzije kvalitete u odredivanju zadovoljstva korisnika i namje-
re ponovne rezervacije usluga.

U svojem istrazivackom radu autori Tsang, Lai i Law izdvojili su s pomocu
faktorske analize Sest dimenzija (faktora) kvalitete e-usluga. S obzirom
na to da se radi o istraZivanju u turizmu (online turistiCke agencije) ovakav
prijedlog modela moze sluZiti za buduca istrazivanja za e-kvalitetu usluga
(tablica 4.1.).

Tablica 4.1. Model za ispitivanje kvalitete elektroni€kih usluga u turi-
stickim djelatnostima (na primjeru online turisti¢kih agencija)

1. | Funkcionalnost web-stranice

Online turisticke agencije imaju dobro organizirane kategorije.
Jednostavno je rezervirati usluge i otkazati rezervacije.

Mogu jednostavno i brzo pristupiti cemu Zelim.

Jednostavno je pretraZivati stranice i pronalazim $to zelim.
Web-stranica online turistiCkih agencija uvijek je ispravna.

Online turisticke agencije ne troSe moje vrijeme.

Opcije pretraZivanja na online turistickim agencijama su od pomoci.
Novcéane transakcije mogu se izvrSiti vrlo jednostavno i brzo.
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Informacijski sadrzaji i kvaliteta

Na online turistickim agencijama imam kompletne informacije (na jednome
mjestu)

Online turisticke agencije omogucuju detaljne informacije.

Online turisticke agencije omogucuju azurne informacije.

Online turisticke agencije izvrstan su izvor informacija.

Online turisti¢ke agencije pruZaju koncizne informacije.

Online turisti¢ke agencije pruzaju dovoljno informacija kao i offline turisticke
agencije.

Ispunjavanje i odaziv

U slu¢aju da imam problem, online turistiCcke agencije pokazuju iskreni inte-
res u njegovu rjeSavanju.

Online turisticke agencije ispravno rezerviraju usluge koje Zelim.

Online turisticke agencije spremne su i voljne odgovoriti na potrebe klije-
nata.

Uvijek dobijem ono $to sam rezervirao/la.
Osoblje koje radi u online podrsci klijentima uvijek je voljno pomoci.
Promptno dobijem odgovor na upite upucene online turistickoj agenciji.

Sigurnost i osiguranje

Vjerujem da online turisticke agencije nece krivotvoriti moje osobne podat-
ke.

Online turisticke agencije imaju adekvatne sigurnosne sustave.

Vjerujem da online turisti¢ke agencije nece dijeliti moje informacije s drugim
poslovnim subjektima bez mojeg znanja.

U suradnji s online turistickim agencijama osjecam da je moja privatnost
sigurna.

Osjecam se sigurno pri placanju usluga putem online turistiCkih agencija.

Izgled i predstavljanje

Online turisticke agencije izgledaju atraktivno.

Online turisti¢ke agencije koriste se odgovarajucom velicinom slova.
Online turisticke agencije izgledaju dobro organizirano.

Online turisti¢ke agencije koriste se odgovarajucom bojom web-stranica.
Online turisticke agencije koriste se odgovarajucim multimedijskim alatima.

Odnos s korisnicima

Jednostavno je pratiti usluge koje sam kupio/la preko online turistickih
agencija.

Online turisticke agencije imaju razvijenu platformu za korisnike na kojoj
mogu dijeliti svoje doZivljaje s drugima.

Online turistiCke agencije imaju personalizirane oblike komunikacije.

Izvor: Tsang, N. K. F., Lai, M. T. H., i Law R.: Measuring e-service Quality for
Online Travel Agencies, Journal of Travel & Tourism Marketing, 2010., str. 315.

Ovakav primjer valoriziranja elektroni¢kih usluga moze se primijeniti na
jedan poslovni subjekt ili vise poslovnih subjekata. Navedena tablica pri-
kazuje ocjenjivanje percipirane kvalitete e-usluge, a ako se Zeli usporediti
oCekivanja s percepcijom, ista pitanja postavljaju se tako da se dodaje
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.rebalo bi“. Pri izradi anketnih upitnika preporucuje se Likertova skala
od1do?7.

4.3. Model pet jazova kao model kvalitete usluge

Model pet jazova predstavlja konceptualni model kvalitete koji su osmi-
slili autori Parasuraman, A. Zeithaml, V. i Berry L. (shema 4.2.). Mode-
lom se prikazuje proces valorizacije kvalitete usluge radi razumijevanja
mogucih problemati¢nih podrucja u procesu pruzanja usluga i u razumi-
jevanju percepcije kvalitete kod gosta. Osnovno polaziste modela jest
razumijevanje kvalitete kroz zadovoljenje o¢ekivanja gosta.

Shema 4.2. Model analize jazova
Gost

Usmena kamunikacija Osnovne potrebe Prijasnje iskustvo

Y

Otekivana usluga

Y

OpaZena usluga

Isporuka usluge Vanjska
(ukljucujuci kontakte prije [* > komunikacija s
i poslije} 4 gostima
R | ‘

Prijenos opaZanja u
zahtjevima kvalitete
usluge

A A

Y

OpaZanja menadZmenta
o aekivanju gastiju

k.

Izvor: prema, Kotler, P., Bowen, J. T., Makens, J. C.: Marketing u ugostiteljstvu,
hotelijerstvu i turizmu, MATE d.o.o., Zagreb, 2010., str. 432.

Iz sheme je vidljivo da postoji pet jazova — razlika u znacenju kvalitete za
gosta i ugostiteljski objekt:

1. jaz: razlika izmedu o€ekivanja gostiju i opazanja menadzmenta

2. jaz: razlika izmedu opazanja menadZmenta u odnosu na Zelje gostiju
3. jaz: razlika izmedu potreba gostiju i isporuke usluga u trenutku istine
4. jaz: razlika izmedu isporuke usluge i komunikacije s gostima

5. jaz: razlika izmedu o€ekivane i percipirane ukupne usluge.
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Da bi isporuka usluge bila u skladu s o€ekivanjima ciljnih skupina gosti-
ju, menadzeri putem marketinskih analiza moraju biti redovito upoznati
s onim $to gost oCekuje prije nego Sto dode u ugostiteljski objekt. Istra-
Zivanja se Cesto podcjenjuju i provode se samo kao pocetne studije jer
se smatra da je to dovoljno da se razumiju oCekivanja. No potrebe se s
vremenom mijenjaju i hotel mora razviti konstantnu potrebu za pra¢enjem
tih promjena; u protivnome se hotel sve vise udaljava od svojeg ciljnog
trzista. Ocekivanja gostiju mozda se lakSe razumiju sa svakim novim do-
laskom, ali ih se teze nadmasuje. MenadZeri bi trebali razumjeti nave-
denu razliku ako zele posti¢i oduSevljenje gosta (oCekivanje < vrijednost
usluge). Dolazak gosta predstavlja priliku da ga se bolje upozna i da se
eventualno smanji razlika drugog jaza (Zelje u odnosu na opazanja me-
nadzmenta).

Za razliku od Zelja o€ekivanja gostiju nisu definirana, odnosno izrazena
kroz stavove gostiju. Moze se reéi da je to podsvjesna teznja koja se
izrazava kao o¢ekivana vrijednost za novac. Drugi se jaz javlja kada me-
nadzeri znaju $to gosti Zele, ali imaju odredene zapreke ili nemaju dovolj-
no volje u isporuci Zeljene usluge. Za drugi jaz postoji nekoliko razloga:®?

a. neodgovarajuca predanost kvaliteti usluge
b. neopaZzeno pomanjkanje izvedivosti

c. neodgovaraju¢a standardizacija zadataka
d. nepostojanje postavljenoga cilja.

Praksa je pokazala da su ugostitelji Cesto nepripremljeni pri dolasku go-
sta. Nedostatak naprednih sustava u povezivanju razli¢itih mjesta susreta
s gostom medu prvim je krivcima za nemoguénost isporuke personalizira-
ne usluge (posebno ako se radi o velikim sustavima). lako su menadze-
ri svjesni da postoje brojni nedostatci u pogledu personalizacije usluga,
Cesto su financijski ograni¢eni da bi mogli rjeSavati probleme drugog
jaza. No ponekad je problemu potrebno pristupiti obrnuto: potraZiti koje
su moguénosti odusevljenja gosta u odnosu na mogucnosti koje hotel
ima. Neovisno o postojanju financijskih i tehnoloskih ograni€enja, timski
rad kroz dobro postavljenu organizacijsku kulturu moze smanijiti drugi jaz,
posebice ako uprava pokazuje potporu kroz nagradivanje, komunikaciju
i mjerenje napretka.

Treci jaz pojavljuje se u trenutcima istine kada menadZeri znaju koje
su potrebe gostiju, ali djelatnici nisu voljni ili ne mogu isporuciti dovolj-
no kvalitetnu uslugu koja ¢e zadovoljiti gosta. Zbog istodobnog procesa
proizvodnje i prodaje u usluznim djelatnostima ovaj je jaz iznimno vazno
razumjeti. Za razliku od proizvodnih djelatnosti, gosti u svakom trenutku
istine oCekuju suosjecanje od djelatnika s kojim komuniciraju. Trenutak
istine jest trenutak koji se ne moze ponoviti ili ispraviti, to je jedinstveni
trenutak u kojem djelatnik ima samo jednu priliku odu$eviti gosta. Da bi se

82 Kotler, P, Bowen, J. T., Makens, J. C.: op. cit., str. 432.
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smanijio treci Jaz, potrebno je imati dobro organizirani interni marketing
(sustav informiranja) kako bi se djelatnici na vrijeme pripremili za trenutke
istine. Pomanjkanje zainteresiranosti djelatnika za inovativnoS¢u i Zzeljom
da se rijeSe odredeni nedostatci u procesu pruzanja usluge moze znatno
usporiti ugostiteljski objekt u shvacanju vrijednosti za gosta. Primjerice,
tehnoloski gledano, uopce nije potrebno prekidati gosta za vrijeme vece-
re radi naplate usluge na kraju radne smjene. No konobari, iako svjesni
da gosti ne bi voljeli da ih se prekida tijekom uzivanja u veceri ili picu, vise
gledaju na svoje potrebe za naplatom usluge nego na potrebe gosta da
uziva u svojoj usluzi bez prekida. Radnike posebice one koji su u stalnom
kontaktu s gostima, treba nauciti da svoje radno mjesto promatraju kroz
Siru sliku (organizaciju) kako bi shvatili vaznost odnosa s gostima kao i
vaznost gosta (njegovo slobodno vrijeme, novac te preferencije i dr.).

Cetvrti jaz podrazumijeva razliku u shvacanju kvalitete, obe¢ane kroz ra-

zlicite kanale komunikacije, i onog $to ugostiteljski objekt moze ispuniti.

Pogresno shvacéanje kvalitete odredenog ugostiteljskog objekta moze se

podijeliti u Cetiri naj¢esca slucaja:

1. Neistinito oglasavanje (lazni marketing) — predstavlja oglasavanje
kojim se prikazuju uljepSane slike ugostiteljskog objekta kako bi ugo-
stiteljski objekt ostavljao privlacniji dojam. Za slike, odnosno vizualno
prikazivanje prostora, Cesto se kaZe da prodaju uslugu. Prikazivanjem
prostora materijalizira se usluga i takva usluga mora izgledati priviac¢-
no, odrazavati imidz, broj zvjezdica i sl. No postavlja se pitanje gdje je
granica uljepSavanja. Ugostiteljski objekt naizgled mozZe biti u pravu: s
liepSom je slikom ostvario prodaju, ali je i izdirektno utjecao na razliku
izmedu oCekivanja gosta i onog Sto ugostiteljski objekt nudi te pove-
¢ao rizik nezadovoljstva gosta. Kao primjer se mozZe uzeti naslovna
stranica pansiona Mali raj u Opatiji na kojoj se hotel Zeli prikazati kao
zanimljiv biciklistima. Realno se moZe oc€ekivati da Ce ti biciklisti kojima
se pansion Mali raj obraca biti razo€arani kada shvate da je vozZnja
biciklom uz lungomare zabranjena.
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Slika 4.1. Primjer laznog marketinga

naslovnica

kontakt
e Mjesto o kojem ste sanjali
galerija slika Uz samu morsku obalu u prelijepoj uvali izmedu
E— Opatije i I¢iéa nalazi se Restoran-Pansion Mali Raj.
Restoran-Pansion Mali Raj sa dugogodisnjom
tradicijom, u vlasnidtvu obitelji Sesar.
Gostima nudi na raspolaganje:

gdje se nalazimo

rezervacija

— + 10 komfornih soba

« Restoran, caffe bar, terasu na samom moru
s pogledom na marinu i kvarnerske otoke

= Wlastitu plaZu, saunu, Skolu ronjenja,
organizatore izleta

= Ekstremno velikim brojem suncanih dana u toku
" godine nudi Vam kupanje i suncanje u netaknutim
prirodnim ambijentima u drustvu galebova. MoZda
4, Was vise priviace duge Setnje uz more u hladu
f borove sume ili voZnja biciklom po stazama uz
moare. Ili ste moZda zaljubljenik krstarenja biciklom,
gdje Vas ofekuje vinska cesta i gastronomski uZici
stare istarske kuhinje.

2. Razlicita kvaliteta usluge na razini destinacije — gosti koji dolaze u
hotele s viSom kategorijom ocekuju relativno slicnu razinu kvalitete
usluge u destinaciji u kojoj borave. Ovakav primjer sli¢an je laznome
marketingu. No namjera ugostiteljskog objekta nije nemoralna, kao §to
je to sluc¢aj u laznom oglasavanju. Ovaj primjer Cesto je prisutan kada
gost ne moze uzivati u destinaciji onako kako je o¢ekivao s obzirom na
poruku primljenu u marketin§koj komunikaciji. Razlike u kvaliteti uslu-
ge na razini destinacije uocljive su u dvama slucajevima:

* U slu€aju izvan sezone, posezone i predsezone gosti se susreéu s
brojnim zatvorenim lokalima, trgovinama, suvenirnicama i dr.

* u slu€aju glavne sezone gosti se susrecu s problemom turisti¢ke satu-
racije koja nastupa kada zbog zadovoljenja potreba gostiju odgovara-
juéom strukturom i koli€inom usluga znatno opada njihova apsorpcij-
ska mo¢.

U oba slucaja rezultat razlike izmedu o€ekivanja i percipiranja jest neza-
dovoljstvo gosta.

3. nedostatak dosljednosti — Ugostitelji Cesto nisu svjesni da ¢ine pogres-
ku nedosljednosti. Takva pogreska u najve¢em broju slu¢aja odnosi se
na komplementarne usluge. Postoji nekoliko u€estalih situacija koje bi
se mogle objasniti ovom vrstom pogreske.

» kada ugostiteljski objekt Zeli komplementarnim uslugama stvoriti
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vecu vrijednost za gosta, no tu uslugu ne provodi kontinuirano. Pri-
mjerice, gost koji dolazi u hotel X prvi put kad je do3ao u taj hotel i
narucio kavu, dobio je domaci kolaci¢ zbog kojeg je bio jo§ zado-
voljniji cjelokupnom uslugom. No kada je doSao idu¢e godine i opet
narucio istu kavu, nije dobio kolaci¢, a platio je istu cijenu. Logi¢no
pitanje koje ¢e gost postaviti glasi: Zasto nisam dobio kolaci¢? Ugo-
stitelji Cesto ne shvacaju da gosti itekako pamte kvalitetu prve usluge
i prenose svoja oCekivanja na svaki iduci susret s hotelom. Gost ¢e
na takvo ukidanje komplementarne usluge radi uStede, neplaniranja
zaliha i dr. zasigurno reagirati nezadovoljstvom, a na ugostitelju je da
se unaprijed odlu¢i kakvu razinu kvalitete usluge Zeli isporuciti gostu
— takva usluga ne smije oscilirati u idu¢im isporukama.

» problem nedosljednosti takoder je prisutan i u hotelskim grupaci-
jama koje zaboravljaju da gosti oCekuju jednaku razinu kvalitete u
svakom hotelu — ne samo kvalitete osnovnih usluga, nego i kom-
plementarnih. Gosti ne trebaju razumijeti politiku hotela, oni je upo-
znaju kroz svoja pitanja i razgovor s djelatnicima. Tako gosti mogu
zahtijevati razne usluge koje mozda nisu u opisu posla recepciona-
ra. Moze se dogoditi da recepcionar u jednom hotelu ucini uslugu
gostu, a u drugom odbije gosta pod izgovorom da to nije u njegovoj
mogucnosti (znajuci podsvjesno da se to ne smije). Razli€iti odgo-
vori u razli¢itim hotelima na jednake probleme rezultiraju nezado-
voljstvom gosta jer gost oCekuje da su usluge, kao i politike unu-
tar lanca, identi¢ne. Primjena strogo odredenih pravila i procedura
osoblje €ini nedovoljno inventivnim i prestrasenim da samo rijeSi
problem gosta. Hotel treba stvoriti pozitivnho ozracje u kojemu se
standardi ne definiraju na nacin da se usluzno osoblje ograni€ava,
vec ga se potiCe na vlastitu procjenu moralnog i etickog ponasanja.

4. Nedovoljno azuran interni marketing - ugostitelji nikad ne smiju pod-
cijeniti sposobnosti i znanje gosta koji dolazi u hotel. Gosti su dobro
pripremljeni, informirani, poznaju vrijednost za novac koju mogu dobiti
u drugim hotelima i hotelu u kojemu borave (Sto ujedno predstavlja
razlog dolaska). Cetvrti jaz moZe se povecati ako ugostiteljski objekt
oglaSavanjem promovira odredene usluge, a ugostitelji unutar objek-
ta nisu pravodobno informirani da bi mogli pruziti dovoljno kvalitetnu
uslugu (kakvu gost oCekuje). Kvalitetan sustav i dobra organizacijska
kultura internog marketinga moraju doprijeti do svakog radnika unutar
organizacije.

Peti jaz predstavlja odraz ostalih razlika u kvaliteti. Kada se povecavaju
razlike u ostalim jazovima, to se odrazava i na peti jaz. Ukupna percipi-
rana usluga naspram ocekivanja konacna je valorizacija usluge koja se
temelji na valorizaciji svakog elementa usluge u ugostiteljskom objektu i
destinaciji.
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4.4. Tehnike mjerenja zadovoljstva gostiju

U ugostiteljstvu je moguce izdvojiti nekoliko Siroko primjenjivih tehnika
mjerenja zadovoljstva gostiju:

1. ankete o zadovoljstvu gostiju

2. moderne tehnologije

3. tajni gosti

4. razgovor s gostima.

1. Ankete o zadovoljstvu gostiju — Anketiranje je najraSireniji pristup
istrazivanju zadovoljstva gostiju u turizmu i ugostiteljstvu, dok je upitnik
najéeS¢e upotrebljavan oblik anketiranja. Radi se o procesu prikupljanja
primarnih podataka od gostiju koje se obi¢no provodi za vrijeme boravka
gostiju u destinaciji. Podatci prikupljeni upitnikom analiziraju se kvantita-
tivno na temelju zatvorenih pitanja (ponudenih odgovora) i kvalitativno za
dijelove ankete gdje ispitanici iznose odredena miSljenja. Analizu podata-
ka u veéim hotelskim korporacijama vrSe stru¢ne marketinske agencije,
dok podatke u manjima (ako upitnici uopce postoje), zbog manje sloZzeno-
sti, veéinom analiziraju djelatnici. Danas postoje razlicite metode kontak-
tiranja s gostima radi popunjavanja upitnika: telefonom, osobnim intervju-
om, osobno, postom ili online. Ako se istraZivanje provodi radi utvrdivanja
zadovoljstva za ugostiteljski objekt, klasini upitnici koji se distribuiraju
gostima nalaze se u sobama ili na recepciji. Problemati¢na podrucja pri
primjeni anketnog upitnika u ugostiteljskom objektu mogu se sagledati s
nekoliko aspekata:

* nedovoljna aZurnost — upitnici koji su postavljeni u sobama i na recep-
ciji ne isporucuju informacije s vrijednos$c¢u u vremenu. Naime, marke-
tinSke informacije nec¢e imati nikakvu korist za gosta ni za organizaciju
dok se te informacije ne upotrebljavaju za dono$enje odluka u pravo
vrijeme i za pravoga gosta. Glavni uzrok tome jest dugotrajan postu-
pak ispunjavanja upitnika, analize i dobivanja povratnih informacija.
Naknadno reagiranje na problem gosta nece rezultirati zadovoljstvom
gosta u jednakoj razini kao $to bi to bilo da je menadZment odmah
doznao o problemu gosta.

* skupina gostiju koja ispunjava upitnike — praksa je pokazala da upitni-
ke ispunjavaju iznimno zadovoljni ili jako nezadovoljni gosti. Postavlja
se pitanje $to je s vec¢inom koja ne pokazuje ekstremno zadovoljstvo ili
nezadovoljstvo te kako motivirati preostalu vecinu Cije je miSljenje za
ugostiteljski objekt takoder vazno.

* motiviranje gostiju — Ugostitelji svjesni niskog povrata informacija s
godinama su razvili poseban sustav motiviranja gostiju koji se sastoji
od razli¢itih oblika nagradivanja (novcem, proizvodima ili uslugama u
ugostiteljskom objektu). Takav nacin motiviranja ¢esto nedovoljno utje-
¢e na goste u mjeri u kojoj to ugostitelji o€ekuju s obzirom na ulaganje.

U uvjetima sve brzih promjena, navedeni problemi sve su viSe utjecali
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na nezadovoljstvo gostiju, ali i menadZera koji su se osjecali nemoc¢no u
pravovremenom rjeSavanju problema gostiju.

Bogatstvo interneta za korisnika krije se u moguc¢nosti davanja informaci-
ja s neusporedivom vrijednoSc¢u u vremenu, kvaliteti i kvantiteti. Otvoreni
pristupi informacijama omogucili su korisnicima jednostavno utvrdivanje
najbolje vrijednosti za novac koji se nalazi na trzistu. Da bi ugostitelji kon-
kurirali i svojoj ciljnoj skupini nudili najbolju vrijednost za novac koja se
moze pronaci na (e-)trzistu, trebaju implementirati moderan marketinski
koncept. Takav moderan marketinski koncept ne predstavlja samo novi
nacin upravljanja marketing miksom, vec disciplinu kojoj je glavni cilj ute-
meljiti dugoro€no odrziv proces definiranja vrijednosti, kreiranja vrijedno-
sti i dostavljanja vrijednosti krajnjem gostu.

Danas$nje poslovanje ugostiteljskih objekata, posebice odjela marketinga
i prodaje, promatra se kroz online i offline poslovanje. Stoga se samo
istrazivanje zadovoljstva, kao vazne sastavnice odjela marketinga, mora
analizirati kroz ta dva kanala.

2. Moderne tehnologije — Vratimo li se u povijest prikupljanja informacija
i mjerenja zadovoljstva gostiju, mozemo uvidjeti da su problemi ve¢inom
bili usmjereni na nedovoljnu azurnost i koli€¢inu informacija o razini za-
dovoljstva gostiju. TehnoloSki napredak, osim §to je otvorio brojne dru-
ge mogucnosti prikupljanja informacija o gostima, omogucio je i razvoj u
kvantiteti i kvaliteti podataka. Hotelske kompanije u danasnjem poslova-
nju ne teze stvaranju jo$ vecih skladiSta podataka kako bi imale jo$ viSe
informacija o gostima. Danasniji trend ,velikih podataka“ medu hotelijeri-
ma usmjeren je na vanjske partnere s trece strane, Cija je uza specijal-
nost obrada i analiza podataka, dok se unutar objekta Zeli stvoriti kultura
skupljanja podataka na jednome mjestu (u jedinstvenoj bazi podataka).
Stoga problem hotelijera ne predstavlja nedostatak informacija o gosti-
ma, vec¢ viSak nepotrebnih informacija pristiglih iz razli€itih izvora koje je
teSko integrirati da bi se pruzio jedinstveni pogled na gosta, $to posljedic-
no znadi krivo interpretiranje vrijednosti gosta i vrijednost za gosta.

Kada se govori o elektroni¢kom prikupljanju i analizi podataka o gostima,
potrebno je
razluCiti dvije osnovne kategorije alata:

 alati poslovne inteligencije za prikupljanje i analizu podataka o gosti-
ma kojima se utvrduje sada$nja i buduca vrijednost gosta za hotel te
vrijednosti za gosta - to su analize velikih koliina podataka koje uklju-
¢uju promet na internetu (podatci o klikovima), transakcije mobitelima,
e-wom komunikaciju i dr.

 alati poslovne inteligencije za prikupljanje informacija o zadovoljstvu
gostiju kojima se mjeri razina zadovoljstva gostiju — u novijim pristupi-
ma mjerenju zadovoljstva gostiju upitnici se nadopunjuju alatima po-
slovne inteligencije kojima se analiziraju razli€iti kanali i izlu€uju infor-
macije o postojanju zadovoljstva ili nezadovoljstva gostiju.
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Komunikacija koja se odvija na internetu uvelike premasSuje znaca;j i koli-
¢inu offline komunikacije koju poslovni subjekti mogu koristiti kao koristan
input u unapredivanju svojih usluga i proizvoda. Ugostitelji moraju biti
svjesni postojanja svake online komunikacije koja se odvija medu gosti-
ma, poznatije kao e-wom komunikacije. Kvantiteta i kvaliteta informacija
koje dopiru do gostiju utjecale su na povecanje znanja kojima gosti raspo-
lazu prije dolaska u destinaciju, ali i na njihovu nepredvidivu mo¢ utjecaja
na druge goste. Takoder, to su informacije koje ugostitelji mogu primjeniji-
vati kao svojevrstan pokazatelj zadovoljstva, prepoznatljivosti i svijesti o
brendu. Alati koji omogucuju takav uvid u subjektivnost misljenja korisni-
ka predstavljaju poseban oblik rudarenja online podataka koji se naziva
analiza teksta (text analytics) ili analiza osjecaja (sentiment analysis).

U uvjetima online mjerenja zadovoljstva gostiju moZze se izdvaoijiti
nekoliko potencijalnih problema za poslovni subjekt:

* integracija podataka u jedinstvenu bazu podataka
» preklapanje podataka
+ krivo interpretiranje misljenja korisnika (na drustvenim mreZzama)

+ informacije koje nemaiju vrijednost u kvaliteti — potrebne da bi se moglo
izvesti odredeno znanje.

Radi preglednosti i jednostavnosti tumacenja, mjerenje zadovoljstva
gostiju uz prisutnost tehnologije i interneta moze se podijeliti u tri osnov-
ne skupine:

a. Online upitnici distribuirani kroz razli¢ite online kanale: e-mail
upitnik, upitnici na web-stranici, upitnici online turisti¢kih agencija i
dr.

b. Online recenzije gostiju: recenzije gostiju na druStvenim mreza-
ma i na sluzbenim stranicama (online turistiCke agencije, web-stra-
nice hotela)

c. Interaktivno sucelje za ispunjavanje upitnika u hotelu.

a. Online upitnici distribuirani kroz razlicite online kanale — nedostat-
ci upitnika ustanovljeni u prethodnom potpoglavlju, kao $to su problemi
azurnosti, nedostatak povratnih informacija te nedovoljna motiviranost
gostiju, polako gube na znacaju s razvojem online anketiranja. lako
jo$ uvijek postoje realni problemi pri online anketiranju kao sto je niska
povratna stopa odgovora, s pomocu online recenzija i modernih alata
za njihovu analizu takvi se nedostatci uspjesno kompenziraju.
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Slika 4.2. Primjer online upitnika

-’* Texst 8 O I W O
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Izvor: www.1ka.si/

Prednosti online upitnika mogu se prikazati kroz sljedeée elemente:

1. brzina: vrijeme potrebno da se upitnik ispuni prosjec¢no oduzima tri-
put manje vremena od klasi¢nih upitnika. Informacije se prikupljaju
automatski, $to za menadzere znadi da na vrijeme mogu reagirati
na eventualne probleme.

2. cijena: online anketiranje, za razliku od klasi¢nog, smanjuje tros-
kove istrazivanja.

3. toc¢nost: pogreSke su znatno manje jer sistem omogucuje samo-
kontrolu odgovora (primjerice, ukazivanje na neispunjena pitanja
pri prelasku na novu stranicu pitanja). Usto, omogucuje se direktno
azuriranje odgovora, za razliku od tradicionalnih upitnika u kojima
osoba sama mora upisivati odgovore ispitanika u sustav, ¢ime se
poveéava moguénost nastanka greSaka.

4. brza analiza: podatci prikupljeni online anketiranjem odmah su
spremni za analizu u bilo koje vrijeme. Takoder se omogucuje jed-
nostavna izrada grafikona i dijeljenje informacija s drugima.

5. jednostavnost za korisnike: za razliku od klasi¢nih upitnika, on-
line upitnici imaju prednost pri ispunjavanju: gosti ih ispunjavaju
kada oni to Zele i gdje Zele.

6. selekcija: s pomocu online upitnika moguce je lakSe doci do ciljne
skupine istrazivanja.

Kada se radi o ispitivanju zadovoljstva s kvantitativnim pristupom istra-

Zivanju (pomocu upitnika), gostima se olak8ava izraZzavanje zadovolj-

stva, ali kroz unaprijed definirane odgovore koji ne odrazavaju cijelu
sliku usluge. Indeksi zadovoljstva, bodovi, grafovi Eesto ne mogu pri-
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kazati realnu situaciju. Osjecaiji koji se prenesu na papir ne mogu biti
jednako relevantni i iskreni kao osjecaiji koji se prenesu na osobu. Go-
stu treba omoguciti da izrazi svoje iskreno misljenje razgovorom: Sto je
to $to vas je doista ucinilo sretnim? Osim §to daju unificirane odgovore
s odredenim rangom, ankete ne mogu ispri¢ati cjelokupnu pri¢u gosta
kao Sto se to moze uciniti osobno postavljanjem potpitanja gostu koja
¢e pomoci da se on otvori i da podijeli svoje misljenje s radnikom. Usto,
kod upitnika su pitanja usmjerena na podrucja za koja hotel smatra da
su vazna, a ne na ono $to gost smatra vaznim. Stopa povrata upitnika
vrlo je niska (10 — 15 %) pa i samo vrijeme potrebno da se prikupi do-
voljan broj anketa (reprezentativan uzorak) dovodi u pitanje vrijednosti
informacija za menadzere. Stoga vodece hotelske kompanije ne ovise
samo o jednom kanalu kojim se prikupljaju podatci o zadovoljstvu go-
stiju, vec se Sire na online metode.

Kako popularnost recenziranja raste, ugostitelji moraju pristupiti redi-
zajniranju upitnika radi kompatibilnosti s drustvenim mrezama u stilu
koji sli¢i na online recenzije. Primjerice, omoguciti gostu interaktivni
upitnik unutar vlastitog profila gosta na web-stranici koji je povezan s
CRM sustavom hotela.

. Online recenzije gostiju — Tehnologija za analizu osjec¢aja (rudarenje
misljenja), sentiment analysis, jedna je od vodecih tema u racunal-
nim znanostima. Ovakvom analizom omogucuje se pracenje razliitih
web-stranica, drustvenih mreza u realnom vremenu. S pomoéu na-
prednih alata rudare se podatci o temama koje gosti vrednuju i medu-
sobno dijele, 8to, za razliku od strukturiranog upitnika, moZze dati dublji
pogled na vrijednosti za gosta. Kao primjer analize moZe posluZiti
online recenzija za hotel XY: ,Hotelska soba veoma je prostrana, Cista
i dobro opremijena. Krevet je neSto najbolje Sto smo ikad doZivjeli u
nekom hotelu. Usto, svida nam se $to zidovi imaju jako dobru zvuénu
izolaciju. Recepcionari i spremacice bili su od velike pomoci. Svi nadi
zahtjevi upuceni domacici uvaZeni su s razumijevanjem i ispunjeni.
Jedina zamjerka jest brzina interneta. Primijetili smo da se ujutro mo-
Zemo normalno Koristiti internetom koji je navecer spor i neucinkovit.“

Promatrajuci recenziju moze se zakljuciti da je ukupno misljene pozi-
tivno. Usto, mogu se izdvoijiti klju€ne rije€i kao $to su: hotelska soba,
krevet, recepcionari, spremacice, internet. Analizom osjecaja prikazuje
se bodovanje cjelokupne recenzije kao rezultat ukupnog osjecaja, ali
i pojedinacnih dijelova koje recenzija pruza. Od poznatijih aplikacija
koje rade analizu osjec¢aja treba spomenuti Google product search i
Twitter .

S obzirom na sve vecéu ovisnost hotela o suradnji s razli¢itim online
kanalima prodaje, raste i potreba za medusobnim povezivanjem ne bi
li dobili cjelokupan uvid u stanje svijesti o brendu i zadovoljstvu gostiju.
Hotelijeri su u neprekidnoj utakmici s online turistickim agencijama,
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koje su u posljednjem desetljeéu svojim rastom u prodaji iznenadile
gotovo sve hotelijere i njihovu se jaCanju ne vidi kraj. Promatranjem
njihova nacina rada s krajnjim korisnicima, moze se zakljuciti da su
iskoristili gotovo svaku slabost hotelijera i pretvorili ih u svoje snage.
Svoju nadmo¢ u rezerviranju usluga mogu zahvaliti svojem potpunom
fokusu na gosta i Zelji da dozivi neusporedivu jednostavnost uspore-
divanja i rezerviranja usluga s pomocu user friendly tehnologije. Rast
prodaje posljedica je i online recenzija koje gosti ostavljaju nakon bo-
ravka u hotelu. Prema izvjeS¢u Digital Genius Report, hoteli koji u svo-
je web-stranice integriraju mogucénost recenziranja usluga ostvaruju 39
% vise prometa na vlastitim stranicama (uzimajuci tako promet online
turistickim agencijama).®® Pokazalo se da gosti prije dolaska ¢itaju re-
cenzije drugih gostiju, oni Zele vidjeti sliku koji drugi gosti vide.
Hotelske grupacije jos uvijek ne iskoriStavaju podatke o gostima kako
to &ine online turistike agencije. Stovise, online turistitke agencije po-
lako, ali sigurno grade svoje vlastite baze podatke o gostima i loyal-
ty programe, $to bi znadilo da su polako presli i na snage hotelijera.
Prednosti ili snage hotelijera u odnosu na online turisticke agencije
jesu baze podataka o gostima te uvid u pojedinacne vrijednosti gostiju.
Usto, istrazivanja ukazuju na to da gosti koji su lojalni pokazuju vecu
vjerojatnost da Ce rezervirati usluge preko web-stranice hotela. Medu-
tim, sa sve jatom bazom podataka, vlastitim loyalty programom i user
friendly tehnologijom, online turistiCke agencije postaju sve snaznijim
konkurentom hotelima.

c. Interaktivno sucelje za ispunjavanje upitnika u hotelu — Kratki, user
friendly i interaktivni upitnik koji ispunjavanjem postaje javan (po zelji
gosta) povecava stopu povrata upitnika, $to ga ¢ini idealnim dodatkom
klasi¢nom upitniku. To je upitnik koji se uobi€ajeno nalazi na vidljivome
mjestu kao Sto su recepcija ili blagajna, a osnovna mu je svrha pove-
¢ati povratne informacije o pruzenim uslugama kako bi menadzment
na vrijeme (dok je gost jo§ u hotelu) mogao utjecati na sprecavanje
odlaska nezadovoljnoga gosta. Danas ve¢ postoje hoteli koji na sli-
¢an nacin prikupljaju informacije o zadovoljstvu gostiju, a u isto vrijeme
sluze kao izvjestaji na dnevnoj, tjednoj ili mjesecnoj bazi. Koliko ¢e
takvo sucelje biti korisno za ugostiteljski objekt ovisi o CRM tehnologiji
hotela. CRM tehnologija pruza jedinstven nacin agregiranja podataka
gostiju pristiglih s razli€itih mjesta susreta (izvan i unutar ugostiteljskog
objekta). Takoder predstavlja upravljacku filozofiju i praksu, a kombini-
ra marketing, poslovnu strategiju te informacijsku tehnologiju kako bi
se stvorili prisniji odnosi s gostima.® Osnovna pretpostavka uspjeSnog
CRM-a jest baza podataka gostiju koja je nuzno potrebna u razvijanju
bliskih odnosa s gostima. Drugim rijeCima, pruzanje usluga bez kvali-
tetne baze podataka, a time i bez uspjeSnog CRM-a, u konacnici vodi
k pruzanju jednoli¢ne usluge po nacelu ,za sve goste jednako”.

83 www.info.revinate.com (13. 5. 2016.)
84 Kotler, P.; Bowen, J. T.; Makens, J. C.: op. cit., str. 63.
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3. Tajni gosti — specijalizirani, unaprijed pripremljeni, placeni ,gosti“ koji
dolaze s namjerom utvrdivanja kvalitete usluge u turizmu za krajnjega go-
sta. Na zahtjev ugostiteljskog objekta, takve goste angazira organizacija
koja se bavi ,Mistery Shoppingom”. Prije dolaska u hotel gosti prolaze
obuku kako bi se $to bolje pripremili na standarde hotela i kako bi eva-
luacija bila sto temeljitija i prilagodena stvarnim potrebama gostiju. Zbog
ograni¢enog kruga djelovanja (usredotoCuje se na usluge koje pruza pro-
dajno osoblje), ovom se tehnikom ne moze saznati stupanj zadovoljstva
klijenta te se treba upotrebljavati kao dodatak stvarnom istraZivanju za-
dovoljstva koje se temelji na ispitivanju.®® Na temelju dozivljenog pisu se
izvjesStaji o pozitivnim i negativnim dozivljajima te se Cesto dodjeljuje i
ocjena percipiranog. Cilj je u $to veéoj mjeri dozivjeti uslugu o¢ima gosta
kako bi se mogla ustanoviti problemati¢na podrucja za goste.

Tajni gosti ponekad se upotrebljavaju i za procjenu kvalitete usluge na
drzavnoj razini. Tako se, primjerice, istrazivanjem ,Tajni gost‘ koje se
provodilo od lipnja do rujna 2016. godine na 1655 lokacija na Jadranu i
kontinentu ustanovilo da 86,4 % turistickih djelatnika pozdravlja goste na
dolasku, 64,1 % se osmjehuje, 82 % pozdravlja goste na odlasku, 64,4 %
zahvaljuje gostu i 24,5 % poziva na ponovni dolazak.®

4. Razgovor s gostima — najjednostavnija, najbrza tehnika utvrdiva-
nja zadovoljstva gostiju koju mogu primjenjivati svi ugostitelji u svakom
trenutku razgovora. Ova tehnika utvrdivanja zadovoljstva gostiju moze
biti primijenjena na sve goste koji borave u hotelu, a temeljno je pitanje
usmjereno na zadovoljstvo uslugom ili, ako se radi o odjavi gosta, zado-
voljstvo cjelokupnom uslugom. Odgovor na pitanje ,Jeste li zadovoljni
uslugom?“ te eventualno rjeSenje problema (ako se radi o nezadovolj-
stvu) moraju biti evidentirani u sustavu, u history kartici gosta. Prednost
ove tehnike jest rjeSavanje eventualnog nezadovoljstva na licu mjesta,
dok je gost jo$ u hotelu.

4.5. ICT u funkciji upravljanja podatcima i mjerenja zadovolj-
stva gostiju

Velika koli¢ina podataka (big data) u struc¢noj literaturi oznacava marke-
tinski pojam kojim se koriste velike kompanije radi objedinjavanja zna-
¢enja svih velikih podataka o korisnicima usluga, njihovim misljenjima i
konkurentima. Cesto upotrebljavane rijedi big data simboli¢no ukazuju na
to da se radi o podatcima koji svojim brojem premas$uju koli¢inu podataka
poslovnog subjekta i koji su prikupljeni bez prisutnosti tehnologije. Istrazi-
vanja u marketingu istiCu da velika koli¢ina podataka prikupljena interne-

85 Raspor, S.: Multivarijatna statisti¢ka analiza zadovoljstva klijenta u hotelskoj
industriji, doktorski rad, Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu,
Opatija, 2012.,str. 93.

86 Vedemiilist, (21. ozujka 2017.)

121



tom i modernim alatima Cini temelj za odredene akcije unutar poslovnih
subjekata kao $to su promjene u organizacijskoj kulturi, implementiranje
novih tehnologija i metoda, unapredivanje marketinskih strategija i dr.
Prepreke koje mogu ukazivati na odredene probleme pri iskoriStavanju
koristi od velikih podataka prikazane su sljedec¢im istrazivanjem (tablica
4.2.).%

Tablica 4.2. Prepreke pri iskoriStavanju prednosti od velikih poda-
taka (%)

Prepreke Azijai | SrediSnja i Europa | Sjeverna | Ukupno
Pacifik | Juzna Amerika Amerika

1 | Nepostojanje ujednacene | 22,3 30,8 247 30,5 24,4
strategije

2 | Nedostatak tehnickih 25,9 24,6 21,7 18,3 23,5
vjestina zaposlenih

3 | PreviSe jednako vaznih 1,5 12,3 30,2 40,2 19,8
prioriteta

4 | Nedovoljno razumijevanje | 17,4 21,5 21,2 23,2 19,7
cilieva menadzmenta

5 | Sigurnosni nedostatci 22,6 7,7 13,0 11,0 17,4

6 |Nedostatak organizacij- |12,5 12,3 11,7 11,0 12,2
ske adaptivnosti

7 | Nedostatak kolaborativne | 11,9 18,5 12,2 9,8 12,0
kulture

8 | Nedostatak motivacije 11,7 9,2 9,2 6,1 10,3
djelatnika

9 | Nedostatak zelje za 5,9 3,1 4.3 3,7 5,0
poduzimanjem rizika

10 | NiSta od navedenoga 9,1 6,2 8,4 6,1 8,4

Europa n = 368, Azija i Pacifik n = 615, Sjeverna Amerika n = 82, SredisSnja i
Juzna Amerika n = 65

Izvor: www.emarketer.com

Nepostojanje ujednacene strategije na razini poduzeca predstavlja jednu
od glavnih barijera pri rukovanju s velikim podatcima. Upravljanje podat-
cima mora biti u skladu sa strategijom poslovnog subjekta, kao to stra-
tegija mora uvaziti postojanje problema koji se javljaju uslijed sve vecih
koli¢ina podataka. Nadalje, zaposleni moraju razumjeti svrhu i ciljeve pri-
kupljanja podataka kao i vrijednost tih podataka u budu¢im odnosima s
gostima.

Kompanije kojima je cilj povecati svoj fokus na gosta preuzimaju praksu
upravljanja velikim podatcima zaposljavajuci eksperte za upravijanjem
podatcima (data scientist). Medu vodecéim razlozima za uvodenjem takve
prakse jesu:®

87 eMarketer Inc: Marketers Try to Make Sense of Big Data, 11. svibnja, 2016.
(www.emarketer.com)

88 eMarketer Inc: Big Data Management Requires a Big Makeover, 25. lipnja
2015. (www. emarketer.com)
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» Zelja za unapredenjem doZivijaja gostiju
» potreba pridobivanja novih gostiju

» porast prihoda

* usvajanje novih trzZista te

* konkurentnost na trzistu.

S velikim podatcima i inteligentnim sustavima, dolaze i Ceste pogreske pri
personalizaciji usluge. Te pogreske javljaju se jer se previSe oslanja na
inteligenciju sustava, a malo na logiku ¢ovjeka. Primjerice, ako hotel po-
sjeduje informacije da gost ima obi¢aj nakon vecere u baru piti crno vino,
alati poslovne inteligencije signalizirat ¢e da je to omiljeno pi¢e gosta i da
je to za hotel vrijedan gost te da se toj osobi dodijeli popust od 10 %. No
postavlja se pitanje zasto se dodjeljuje 10 % na pice koje ¢e gost ionako
kupiti bez obzira na dodijeljenih 10 % popusta, $to ¢e u konacnici za hotel
znaciti samo gubitak. Vecinu gostiju takav popust ne¢e oduSeviti niti ¢e
ih potaknuti na veéu potro$nju. Potrebno je postaviti pitanje: Sto se jo$
moze gostu pruziti, a da pase uz crno vino? To je jedan korak dalje u ra-
zumijevaniju vrijednosti za gosta koje vodi ka ve¢em zadovoljstvu gosta.

Tehnologija za upravljanjem velikim podatcima poprima oblik unfiromira-
nog obrasca koji je lako primjenjiv na gotovo sve hotele. No korist od pri-
mjene takve tehnologije usko je povezana s veli¢inom poslovnog subjek-
ta, 8to posljedi€¢no utjeCe i na interese u njihovu implementiranju. Razliku
je prvenstveno moguce utvrditi izmedu malih obiteljskih hotela i velikih
hotelskih grupacija. Poznato je da su prednosti jednih najée$ée nedostat-
ci drugih. Primjerice, poznati hotelski brendovi unato¢ vrhunskoj tehnolo-
giji i dobro uhodanim pravilima pona$anja u odnosima s gostima oduvijek
su imali probleme koji su direktno ili indirektno povezani s prisnoScu i
individualnim pristupom gostu. Nasuprot tome, mali obiteljski hoteli svoje
poslovanje temelje na prisnom odnosu s gostom, individualnom pristupu,
Cesto poslujuéi s informacijskim sustavima koji se teSko mogu usporediti
s kvalitetom informacijskih sustava velikih hotelskih korporacija.

Iz navedenih primjera namecu se pitanja:

» Je li opravdano ulaganje u implementiranje tehnologije za upravijanje
odnosima u malim obiteljskim hotelima?

» Kako poznati hotelski brendovi, unato¢ visoku obrtaju i heterogenosti
radne snage te brojnosti gostiju, mogu ostvariti odnos ,jedan na jedan”
kao i mali obiteljski hoteli?

Jedan od odgovora koji potencijalno moze predstavljati rijedenje, a time i
vedi interes u implementaciji tehnologije za upravljanje odnosima za male
obiteljske hotele jest: povezivanje u jedan jedinstveni sustav cloud rje-
Senjem kojim se osiguravaju uvjeti za udruzeno poslovanje. Moguénosti
djelovanja na dobro povezanim i organiziranim temeljima baza podataka
brojne su, a od vaznijih tu su: pristupanje podatcima o gostima svih ma-
lih obiteljskih hotela na podru&ju Hrvatske, individualno pristupanje gostu
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na temelju prijave gosta u program, udruzivanje (stvaranje jedinstvenog
loga)idr.

Za razliku od malih obiteljskih hotela, velikim hotelskim korporacijama
potrebno je uskladiti tehnologiju s potrebama organizacije temeljene na
dobro razradenoj GRM (upravijanje odnosima s gostima) strategiji, Sto
omogucuje jedinstven pogled na gosta u svakom trenutku interakcije.
Snaga hotelskih grupacija proizlazi upravo iz standardiziranih uputa pri-
kupljanja podataka tijekom interakcije s gostima. Sinkroniziranjem svih
odjela i onemoguc¢avanjem dupliciranja podataka poveéava se sigurnost
u pruzanju individualne i kvalitetne usluge.

Upravljanje odnosima s gostima (GRM) integrirani je nacin prilagoda-
vanja poslovnih procesa strategiji usmjerenoj na goste uz podrsku teh-
nologije. Internet je, kao jedan od glavnih posrednika izmedu gostiju i
hotelijera, usredotoen na personalizaciju, predstavlja najbolju platformu
za implementiranje GRM-a. S obzirom na to da je web-rudarenje podata-
ka usmjereno na identificiranje korisnika, analizu ponasanja i online po-
vratnu vezu radi $to boljeg targetiranja, GRM kao sustav neodvoijiv je od
web-rudarenja podataka. U tom kontekstu, rudarenje podataka ima svrhu
podrSke pri upravljanju odnosa s gostima.

Vecina kompanija raspolaze s nekoliko baza podataka koje su povezane
s gostima, koje se razli¢ito odrzavaju i upravljaju. Takav pristup upravlja-
nju moze dovesti do nezeljenog dupliranja podataka te ¢e hotel za po-
sljedicu imati nekoliko verzija istoga gosta, $to moze biti prednost ako
se ti podatci pronadu u jednom dokumentu, a nedostatak ako se nadu
u nekoliko razliCitih dokumenata. Neovisno o njihovoj moguénosti odr-
Zavanja i upravljanja, baza podataka usmjerena na goste treba pruzati
informacije o:

* trenutacnim
e proslimi
* buduc¢im (moguc¢im) gostima.

Sirina djelokruga hotela poveéava i koli¢inu informacija o gostima pa je
problem integracije podataka ¢esto medu najistaknutijim problemima u
mjerenju zadovoljstva gostiju i upravljanju odnosima s gostima. Dobar
sustav poslovne inteligencije prikuplja informacije iz svih dijelova orga-
nizacije, analizira ih, priprema potrebna izvje$¢a i Salje ih ljudima koji ih
trebaju.®® CRM kao jedan od alata poslovne inteligencije mora osigurati
grupiranje i ponuditi razliCite razine analize podataka kako bi se osigurale
informacije pogodne za razliCite razine menadzmenta. Prije grupiranja
podatke je potrebno prikupiti sa svih mjesta susreta s gostom (slika 4.3.)

89 Panian, Z.; Klepec, G.: Poslovna inteligencija, Zagreb, Masmedia, 2003.
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Slika 4.3. Proces mjerenja zadovoljstva gostiju s pomo¢éu CRM teh-
nologije

INPUT OUTPUT
e-wom . direktor hotela l
komunikacija |
Ol’:l"l'.le. | [ CRM ] menadZer ——. uprava |
wpitnici | | kalitete
) e
Interaktivna
sutelja

Upitnici ‘

( Komunikacija
s gostima

\

MiSljenje o gostima prikuplja se s online mjesta za mjerenje zadovoljstva
te offline mjesta (upitnici). Podatci se prikupljaju u jedinstvenu — integral-
nu bazu podataka (BP) koja zahvaljuju¢i GRM tehnologiji uspjesno tran-
sformira informacije u znanje potrebno za upravljanje odnosima s gosti-
ma. S ciljem uspjesnijeg upravljanja odnosima, ovakav proces mjerenja
zadovoljstva gostiju nadopunjuje se procesom upravijanja podatcima uz
pomoc¢ (web) rudarenja podataka. Cilj je takva sustava prepoznati te-
meljne vrijednosti za pojedinacnog gosta radi personalizacije usluge, ali i
ustanoviti vrijednosti gosta za hotel (slika 4.4.).

Slika 4.4. Proces upravljanja podatcima o gostima

Vrijednost gosta A i B za hotel

GOSTA Vrijednost za GOSTA A

GOST B Vrijednost za GOSTAB

s B9 )

Baza podataka

Potrebe
M avike
Zele
potrodnja

Vrijednost gosta hotelu moze se izracunati na temelju procjene o njego-
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voj prosloj, trenuta¢noj i/ili buducoj potrosnji. S druge strane, vrijednost
za gosta izriito je subjektivna varijabla koja ovisi o kognitivnoj i emotiv-
noj spoznaiji gosta.

Vaznost CRM-a u utvrdivanju vrijednosti za gosta proizlazi iz neprekid-
nog ciklusa u kojemu CRM predstavlja posrednika u deriviranju znanja
o potrebama, zeljama i navikama gostiju kako bi se u konacnici utvrdila
prava vrijednost za gosta. Individualni i neprekidni odnosi s gostom kao
rezultat uspjesnog implementiranja CRM-a predstavijaju najtocniji poka-
zatelj zadovoljstva gostiju, a njihovim redovitim aZuriranjem osigurava se
uskladivanje percepcije vrijednosti usluga izmedu gostiju i hotelijera.

Primjer: Carlson Rezidor — evolucija podataka

Poznavanje svake nijanse gostiju ne smije biti jedina svrha posjedo-
vanja baze podataka o gostima, ve¢ i upoznavanje vlastite organiza-
cije. Hotelska grupacija Carlson Rezidor u potpunosti je promijenila
klasi¢ni nac€in analize podataka gostiju, stavljajuci u prvi plan cen-
tralizirani oblik izvjeScivanja. Ta hotelska kompanija u proteklih je
nekoliko godina iskusila brojne promjene kroz sve odjele, usmjera-
vajuci se prvenstveno na prikupljanje podataka kroz razli€ita sucelja
i sustave izvjeSéivanja. Njihovi menadzeri kvalitete reci ¢e da je to
svojevrstan okret, gdje se dugogodisnji fokus na gosta primjenjuje
za unutarnje poslovanje. Zamjenik predsjednika hotelske grupacije
izjavio je: ,Nasi su hoteli snazno usmjereni na goste, $to potvrduju i
ocjene zadovoljstva gostiju koji borave u hotelu. Medutim, u pogledu
analitike i poslovne inteligencije, do nedavno nismo imali zna¢ajne
promjene.

Pozitivnhe promjene u sustavu izvjeS¢ivanja dogodile su se nakon
povezivanja analitiCkih izvje$¢a na razini odjela i stvaranja centrali-
zirane poslovne inteligencije. Usto, oformljen je tim za analizu kako
bi se osiguralo da se na razini kompanije usvajaju primjeri najbolje
prakse. Kada je pocela praksa dijeljenja informacija, osjetili su zna-
¢ajnu promjenu u nacinu informiranja svih djelatnika. Za uspjeh Sire-
nja informacija zasluzna je pozitivha energija radnika i njihov fokus
na spremanje podataka i upravljanje podatcima. Tijekom godina iz-
graden je i automatizirani sustav izvjeS€ivanja kojim se sluze njihovi
izvrdni timovi (oblik visoke razine izvjeS¢ivanja koji sazima financij-
ske podatke, podatke o gostima, hotelskim operacijama, zadovolj-
stvu gostiju i podatke o prihodima). To je ujedno iznimno dinami¢an
sustav koji se azurira ¢im se unesu novi podatci. Sve je automatizi-
rano i izvrsni timovi mogu vrlo jednostavno kliknuti na poveznicu i
vidjeti kako hotel stoji za odredeni segment.
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5. UPRAVLJANJE LOJALNOSCU GOSTIJU

“Postojanje zadovoljnih, ali nelojalnih gostiju,
rezultat je nedovoljne emotivne povezanosti s gostima.”

Autorica

Kao §to je potrebno njegovati kvalitetu usluge, tako je potrebno njegovati
zadovoljstvo gosta i, ono najvaznije, lojalnost gosta. Upravljacka koncep-
cija Ciji je osnovni zadatak provodenje ukupne kvalitete na svim razinama
menadzmenta u svojoj osnovi mora ukljucivati i pitanje zadovoljstva i loj-
alnost gostiju. Upravljanje ukljuCuje procese i aktivnosti koji su usmjereni
prema postavljanju koncepcije, strategije i dugorocnih ciljeva poslovanja
i razvoja, alociranja resursa, usmjeravanja i kontrole ostvarenja ciljeva.*®
Upravljanje lojalno$cu time upucuje na proces oblikovanja i odrZzavanja
visoke razine povjerenja gostiju u kojem sudjeluju svi suradnici na razli-
Citim razinama menadZmenta. S obzirom na to da se radi o slozenom
procesu, ugostitelji moraju biti svjesni da, kao i svako drugo upravljanje
nematerijalnim vrijednostima, ono mora ukljucivati planiranje, organizira-
nje, rukovodenije i kontrolu.

5.1. Lojalnost gostiju

Heterogenost se, kao jedna od osnovnih karakteristika usluga, ocituje i
na strani potraznje gdje je iskazanva Zeljama gostiju, njihovim navikama,
Zivotnim stilovima i vjerovanjima. Zivotni obrasci gostiju, osim &to sluze
kao podloga za istrazivanje, takoder Cine input potreban za svako pojedi-
nacno obracanje gostu. Svaki dolazak gosta rezultat je spleta dogadaja
koji se u sustini svodi na usporedivanje njemu svojstvenih vrijednosti za
novac. Vje¢no pitanje o kojemu ovisi i razina zadovoljstva koju ¢e ugo-
stitelj ostvariti kod gosta jest: Sto je to vrijednost za pojedinacnog gosta?
U najutjecajnije ¢imbenike koji utje€u na pojedinacnu vrijednost za gosta
ubrajaju se:

» Kkultura pojedinca

* navike

* obrazovanje

* 0dgoj

» sredina u kojoj pojedinac Zivi

* emocionalno stanje u odredenom trenutku i dr.

lako je vrijednost za novac Cisto individualna kategorija na koju u razli¢ito

90 Galici¢, V.: Leksikon ugostiteljstva i turizma, Fakultet za menadzment u turiz-
mu i ugostiteljstvu, Opatija, 2014., str. 1002.
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vrijeme razli¢itim intenzitetom utjeCu navedeni ¢imbenici, istraZivanja sve
viSe upucuju na znacaj emocija pri stvaranju vrijednosti za novac. U zelji
da se gosta osvoji, sve se viSe usmjerava na osjecaje, ali i rjeSenja koja
¢e gost dobiti takvom uslugom. Gosti traze vrijednost za novac, a ta se
vrijednost sve viSe poistovjecuje s emocijama koje rezultiraju konzuma-
cijom usluga.

Za stvaranje vrijednosti za novac (value for money) vazno je:
1. stvoriti potrebu putem emocija

2. dodati emocionalnu vrijednost proizvodima i uslugama

3. isporuditi zeljenu razinu emocija (putem usluge).

Nacin na koji ¢e ugostitelji upravljati emocijama neizravno utje€e na za-
dovoljstvo uslugom i lojalnost. Stoga su i odluke o kupnji u vecini slu¢a-
jeva povezane s emotivnim stanjem Covjeka, a one ponekad mogu biti
u suprotnosti s racionalnim razmi$ljanjem. Upravo zbog toga $to emo-
cije rezultiraju ponaSanjem, one sluze kao vazan most pri pomaganju
gostima da prepoznaju svoje nesvjesne potrebe te da poduzmu akcije
zadovoljenja svojih potreba. U usporedbi s razmisljanjima ili spoznajom,
emocije imaju vecéi utjecaj na goste jer emocije stimuliraju ljudski um 3000
puta brze od razmisljanja.®' Emocije stvaraju potrebe, imaju jak utjecaj na
pamcenije i cjelokupan kognitivni proces i pozornost. Brojni se marketins-
ki stru€njaci, upravo da bi potaknuli na takvo pona$anje, sluze razli€itim
trikovima koji u o€ima gostiju rezultiraju potrebom da se njihovi ,problemi”
rijeSe. Emocionalno ponasanje okarakterizirano je kao impulzivno pona-
Sanje te se moze reéi da takvo pona$anje iskljuCuje racionalnu kompo-
nentu.

Neovisno o tome radi li se o komunikaciji internetom ili osobno, svaka je
komunikacija emocionalno usmjerena ako je:*?

1. osobna i relevantna (znacenje za gosta)

2. usmjerena na stvaranje odnosa

3. jedinstvena (unikatna) i razlicita prema svakom gostu te
4. usmjerena na stvaranje emocionalne povezanosti.

Relevantna komunikacija za gosta znaci da u pozadini postoji znacenje
za gosta, $to gostu pruza osjecaj vaznosti i prinva¢enosti. Ako se pritom
gostu da do znanja da ugostiteljski objekt poznaje njegove vrijednosti i da
drzi do tih vrijednosti, tada se ta komunikacija smatra dugoro¢no odrzi-
vom, usmjerenom na stvaranje dugoro¢nih odnosa. Jedinstvena je ona
komunikacija koja prepoznaje pojedinacne Zelje gosta te ih preoblikuje u
jedinstvenu ponudu (marketing jedan na jedan), za svakog gosta poseb-
no. Emocionalna povezanost gosta moze se oCekivati ako radnici stvore

91 Robinette, S.; Brand, C.; Lenz, V.: Emotion Marketing: The Hallmark Way of

Winning Customers for Life, New York, MCGraw-Hill, 2008., str. 129.
92 Ibidem, str. 130.
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osjecaj povjerenja i osjecaj vaznosti u o€ima gosta.

Cilj svakog ugostiteljskog objekta jest kontinuirano induciranje zadovolj-
stva ili oduSevljenja individualno krojenom uslugom. Praksa najCeS¢e
dokazuje da upravo termini kontinuirano i individualno zadaju najteze
zadatke ugostiteljima. Problemi pri stvaranju zadovoljstva pojavljuju se
proporcionalno s porastom koli¢ine posla i broja radne snage. Sve CeSci
primjeri oscilacije kvalitete usluge u predsezoni, sezoni i posezoni samo
su jedan od pokazatelja loSe pripremljenosti ugostitelja pri dolasku gosta.

Kao posljedica zadovoljstva, vjernost gosta ima vecu vrijednost za
hotel. Naime, brojni autori istiC¢u vaznost lojalnosti upravo zbog toga $Sto
lojalnost, za razliku od zadovoljstva gosta, ima direktnu i mjerljivu finan-
cijsku vrijednost za hotel.® Slijede¢i takvu logiku, mjerenje zadovoljstva
gostiju ne moZe biti vjerodostojan pokazatelj ponovnog dolaska. Drugim
rije€ima, na temelju zadovoljstva gosta gotovo je nemoguce predvidjeti
postotak gostiju koji ¢e se vratiti u hotel. Zadovoljstvom gostiju mjeri se
koliko je hotel ispunio o¢ekivanja gostiju.**

S druge strane, lojalnost gostiju predstavlja ponasanje koje se ocituje
ponovnim dolaskom u hotel ili hotelsku grupaciju. Lojalnost gosta u ugo-
stiteljstvu podrazumijeva da se gost Cesto vraca u taj ugostiteljski objekt,
da Cesto troSi svoj novac koristeci se velikim brojem ponudenih usluga,
da je sklon preporuciti taj ugostiteljski objekt drugim (buducéim) gostima,
da je sklon iskuSavaniju novih ponuda, da Cesto pristaje biti objektom ek-
sperimentiranja, ali to ne zeli biti kada za to nije dao izriciti pristanak te
da nije spreman oprastati onome tko prema njemu nije korektan.®® Cilj
svih marketinskih aktivnosti hotela jest stvaranje lojalnosti gostiju koja se
temelji na najve¢em mogucéem intenzitetu njihova zadovoljstva (oduSev-
lienju), na faktorima koji nisu izravno povezani s ekonomskim ciljevima.

93 N. Hill, A. Roche, R. Allen: Customer satisfaction: The customer Experience
Through the Customer Eyes, Cogent publishing, London, 2007., str. 6.

94 Bowen, J. T., Shoemaker S.: Loyalty: a strategic commitment, Hotel and Re-
staurant Administration Quarterly, 1998., str. 14.

95 Galici¢, V.: Leksikon ugostiteljstva i turizma, Fakultet za menadzment u turiz-
mu i ugostiteljstvu, Opatija, 2014., str. 398.
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U drustvenim istrazivanjima u turizmu i ugostiteljstvu lojalnost se najce-
8¢e mjeri uvazavajuéi sljedeca dva aspekta:

1. nacin izrazavanja lojalnosti te,

2. vrstu lojalnosti.

Nacin izrazavanja lojalnosti

1. Namjera za preporukom — WOM (Word of

) Vrsta lojalnosti
Preporuéit ¢u hotel X svojim prijateljima i )
rodbini.

2. Stvarni dolazak 1. Lojalnost destinaciji

Broj ostvarenih dolazaka (tri i viSe dolazaka). 2. Lojalnost pruzatelju usluga smjestaja i
3. Kognitivna lojalnost hrane (brendu, malim obiteljskim

Da se cijene boravka povecéaju, ostao bih Sospodarsvimai s).} 7

lojalan destinaciji. 3. Lojalnost specificnom obliku trosenja

slobodnog vremena

4. Afektivna lojalnost
(golf, jedrenje, planinarenjei sl.)

Volim boraviti u ovoj destinaciji .
5. Konotacijska lojalnost
Namjeravam ponovno posjetiti destinaciju XY.

MoZe se zakljuciti da se lojalnost iskazuje kroz dva temeljna nacina:

1. stavom: pozitivnim preporukama, pozitivnim misljenjem, Zeljom za bu-
ducim dolaskom,

2. ponovnim dolaskom.

Jednako kao $to je lojalnost ponasanjem vazna za odredivanje profita-
bilnosti, tako je lojalnost stavom vazna za izgradnju nevidljive (izlazne)
barijere, pogotovo kada su troSkovi zamjene brenda niski.® Stavovi gosti-
ju o hotelu, osoblju, uslugama odredeni su na temelju njihove suradnje s
hotelom te na temelju stavova drugih ljudi (prijatelja, ljudi sliénih interesa
i dr.). Pozitivan stav gosta utje€e na njegove buduc¢e odnose s hotelom
kojima se moZze stvoriti istinska lojalnost hotelu.

Lojalni stav potrebno je promatrati kao sekvencijalni proces u kojemu se
prvo iskazuje lojalnost u kognitivnom smislu, zatim u afektivnom te na
kraju u konotacijskom smislu.®” To bi znacilo da se lojalnost stavom kod
gosta prvo stvara na temelju valorizacije dobivenih koristi (razina razu-
ma). Zatim se s uzastopnom upotrebom stvaraju posebni osjecaji pove-
zanosti s brendom, destinacijom ili posebnim oblikom uzivanja (emotivna
razina), $to se u konachnici reflektira na pozitivne namjere za buduc¢om
suradnjom (konotacijska lojalnost).

96 Shapiro, C.; Vivian, H. R. Information rules, Boston, Harvard Business Scho-
ol Press, 2000., str. 19

97 Oliver, R.: Satisfaction: A Behavioral Perspective of the Consumer, McGraw
Hill, New York, 1997., str. 392.
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Sve vrste lojalnosti mogu se promatrati kroz navedene nacine izraza-
vanja lojalnosti, to znaci da se, primjerice, lojalnost hotelskom brendu
moze istraziti kroz stvarni dolazak, namjeru za preporukom, Zelju za po-
novnim dolaskom i sl.

Rezultati TOMAS istrazivanja® iz 2017. godine na uzorku od 5.965 turi-
sta, koji su boravili u sedam primorskih Zupanija (67 mjesta), ukazuju na
to da je 50 % anketiranih gostiju koji borave u Hrvatskoj lojalno (tri i visSe
posjeta):

* prvi posjet 32,5 %

* drugi posjet 17,4 %

* 3 -5 posjeta 23,2 % te

* 6iviSe posjeta 26,9 %.

Lojalnost stavom mozZe se izmjeriti anketom, druStvenom mreZzom te na
temelju povratne veze (feedback). S druge strane, lojalnost ponasanjem
za hotel predstavlja jedini mjerljivi pokazatelj zadovoljstva i lojalnosti go-
stiju. U praksi se lojalnost pona8anjem uzima kao jedini pokazatelj stvar-
ne lojalnosti ugostiteljskom objektu.

U ugostiteljstvu se mogu izdvoijiti tri kljuéne znacajke lojalnih gostiju za
ugostiteljski objekt:

+ utjecaj na profitabilnost

 troskovi privlacenja gostiju

» oprastanje greski.

Prijasnja istraZivanja dokazuju da je lojalnost direktno povezana s pro-
fitom.®® Povecanjem lojalnosti (broj gostiju koji se vra¢a u ugostiteljski
objekt) povecava se i profit te organizacije (slika 5.1). Osim utjecaja na
povecanje profita, vaznost lojalnih gostiju moze se promatrati i kroz tros-
kove za goste. Tako e ugostiteljski objekt za stalnog gosta koji se re-
dovito vraca utroSiti Cetiri puta manje na privlaenje tog gosta nego li na
potencijalnog gosta za kojeg postoje pretpostavke da bi ga ugostiteljski
objekt mogao privuéi (ciljno trziste), te deset puta viSe od privlacenja ne-
zadovoljnog gosta koji je napustio ugostiteljski objekt, a Zeli ga se ponov-
no osvaojiti.

98 Institut za turizam: Stavovi i potro$nja turista u Hrvatskoj u 2017. godini, Za-
greb, 6. veljace 2018., str. 6.

99 Fredrick F. Reicheld: The loyalty Effect, Hardvard Business School Press,
Boston, 1996.
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Slika 5.1. Pregled kljuénih pretpostavki za ostvarivanje profitabilno-
sti hotela

Fa T .
Upravijanje -
podatcima Vr”e%n;:t 2 Zadovoljstvo | oBarl?mr:)%t Profitabilnost
(GRM sustav) 9 ]

Postojanja baze podataka i sustava za upravijanje odnosima s gostima
osnovni su preduvjeti za personalizaciju usluga za gosta i nagradivanje
gostiju. Samo zadovoljni gosti €ine bazu lojalnih gostiju koji svojim dolas-
cima i potroSnjom u ugostiteljskom objektu pozitivno utje€u na poslovne
rezultate.

Osim kroz financijske aspekte za ugostiteljski objekt, odanost gosta moze
se prouCavati i kroz emocionalne utjecaje na gosta. Specifi¢nost ugosti-
teljstva u odnosu na proizvodne djelatnosti odrazava se i u greSkama
koje se svakodnevno dogadaju u osnovnim procesima (pri razgovoru s
gostima). Gost najces¢e ne zna Sto ¢e to¢no dobiti, dok to ,nesto” (uslu-
gu) ne dobije. Tek tada postaje svjestan onoga §to zeli i spreman je na
procjenu vrijednosti te usluge. U slu¢aju nezadovoljstva, hotel moze imati
»Srecu u nesreci“ ako je taj gost lojalan. Naime, lojalan gost u 95 % sluc¢a-
jeva oprostit ¢e gresku, ali ¢e postati oprezniji,'® dok ¢e gost koji je prvi
put u ugostiteljskom objektu najvjerojatnije nezadovoljan napustiti objekt,
a svoje ¢e negativno iskustvo podijeliti sa svojim prijateljima, $to u danas-
njim uvjetima interneta moze imati nesaglediv negativni utjecaj na imidz.

Istrazivanja su pokazala da kompanije imaju 60 — 70 % Sanse da
ponovno prodaju uslugu aktivnom gostu, 20 — 40 % Sanse za po-
novnom prodajom izgubljenom gostu, te samo 15 — 20 % Sanse da
se usluga proda novom gostu.

J. S. Thomas, R. C. Blattberg, E. J. Fox, Journal of Marketing Rese-
arch, 41 (1), 2004., str. 31-45.

5.2. Upravljanje odnosima s gostima

lako je zadovoljstvo gostiju uvjet za postojanje lojalnosti, zadovoljstvo
kao varijabla nije dovoljna da opi8e jaCinu i dubinu odnosa. DruStvene
znanosti bogate su literaturom koja ukazuju na varijable pravog odnosa
(posStovanje, povjerenje, iskrenost, podr§ka, razumijevanje). Medu nave-

100 Galici¢, V., Laskarin M.: op. cit., str. 231.
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denime, povjerenje i odanost dokazali su se kao najkriti¢niji za utvrdi-
vanje postojanja odnosa izmedu dvaju subjekata.’® U svrhu istrazivanja
jaCine utjecaja takvih varijabli potrebno je ustanoviti tehnike za mjerenje
povjerenja i odanosti, kao $to postoje tehnike za mjerenje zadovoljstva.

Otkako su se nacela transakcijskog marketinga prilagodila trendovima
trziSta u korist marketinga kojime se cijeni odnos iz kojeg ¢e uslijediti
profitabilne transakcije, vrijednost stalnoga gosta dobiva novo znacenje.
Takav koncept marketinga, osim $to poStuje sustav razli€itih vrijednosti
gostiju, vrednuje i njihove razliCite potrebe, a cilj upravljanja odnosima
jest stvoriti viSi i utjecajniji odnos negoli je to ostvarivo kontaktiranjem s
gostima. Proces primjene marketinga odnosa (RM - relationship marke-
ting) zapocinje prvim poku8ajima uporabe prikupljenih podataka o go-
stima. Marketing odnosa u svojoj je dugogodiSnjoj praksi u uspjesnim
kompanijama utjelovio sljedece:'2
e promjenu u svijesti menadzera s Cisto ekonomskih transakcija prema
socioekonomskim razmjenama (razumijevajuci da odnosi uklju€uju ra-
zumijevanije ljudi i njihovih potreba)
» shvacanje razlike izmedu dobrobiti zadrZzavanja gostiju u usporedbi s
privlatenjem gostiju
* prepoznavanje potrebe za kvalitetom, marketingom i posebno kreira-
nim uslugama za goste te

» pridavanje znacaja internom marketingu radi postizanja uspjeha mar-
ketinga usmjerenog na trziste.

Prikupljanjem informacija o gostima ostvaruje se jedinstven uvid u po-
vijest pona8anja gostiju i interakcija s osobljem. Na taj nacin ugostitelj-
ski objekt ima priliku shvatiti unutarnju motivaciju gostiju te primijeniti to
znanje pri privlatenju novih gostiju sa sli¢nim potrebama i Zeljama. Tako
ugostiteljski objekt Siri krug potencijalnih gostiju za koje postoje realne
8anse da ¢e doci i da Ce biti zadovoljni.

Marketing odnosa moze se promatrati kao okruzje stvaranja visih vrijed-
nosti za goste na temelju podataka (slika 5.2.).

101 Baran, R. J.; Galka, R. J.: CRM: The Fundation of Contemporary Marketing
Strategy, 2013., Routledge, New York, str. 8.

102 Christopher, M.; Payne, A.; Ballantyne, D.: Relationship Marketing: Creating
Stakeholder Value, Oxford, Butterworth-Heinemann, 2002., str. 103,104.

133



Slika 5.2. Marketing odnosa
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Iz prethodne slike moze se uociti meduovisnost sustava GRM-a i marke-
tinga odnosa, ali i o¢igledna vaznost uporabe loyalty programa kao karike
koja povezuje GRM i goste. Uvodenje GRM-a u poslovanje ugostitelji ¢e-
sto smatraju tehnologijom koja je potrebna da bi se automatizirali procesi
u prodaji, marketingu i front officeu.

GRM je mnogo S8iri pojam nastao ranih devedesetih godina kao posljedi-
ca postupnog uvodenja marketinga odnosa. Klju¢ni u GRM-u jesu odno-
si s gostima. Premda se odnosima €esto smatra kontaktiranje s gostima
radi ostvarivanja prodaje, ti odnosi u hotelijerstvu imaju drukdiji smisao.
Cilj hotelijera jest odrZavanje trajnih odnosa koje se povrSnim kontakti-
ranjem po nacelu ,za sve jednako” ne moze ostvariti. Gosti (potencijalni,
slu€ajni, povremeni, stalni) svakodnevno kontaktiraju s brojnim hotelskim
brendovima putem promotivnih aktivnosti. Takvo kontaktiranje s gostima
kao auditorijem potrebno je razlikovati od odnosa s gostom. U Zelji da
prerastu u odnos, oni moraju biti dvosmjerni, integrirani s ostalim poslov-
nim funkcijama, evidentirani i upravijani.’®

Uspjesni su oni programi GRM-a koji omogucuju kvalitetnu komunikaciju
s gostom te olakSavaju dobivanje primjerenog odgovora koji proizlazi iz
te komunikacije. Takvu praksu imaju samo oni hoteli koji imaju razvijen
sustav CRM (Customer Relationship Management — upravljanje odno-
som s klijentima). GRM predstavlja upravljacku filozofiju i praksu, a kom-
binira marketing, poslovnu strategiju te informacijsku tehnologiju kako bi

103 Panian, Z.: Odnosi s klijentima u e-poslovanju, Sinergija, Zagreb, 2003., str.
31.
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se stvorili prisniji odnosi s gostima.’® Osnovna pretpostavka uspje$nog
GRM-a jest baza podataka gostiju koja je nuzno potrebna u razvijanju
bliskih odnosa s gostima. Drugim rije€ima, pruzanje usluga bez kvalitetne
baze podataka, a time i bez uspjeSnog GRM-a, u konacnici vodi k pruza-
nju jednoli¢ne usluge po nacelu ,svim gostima jednako”.

Svaki dobro razvijen GRM sustav svima bi u organizaciji trebao omoguciti
standardiziran pregled gosta, sazimajuci pritom najvaznije podatke svih
mjesta susreta s gostom. Pogled na gosta kroz 360 stupnjeva predlaze
da bi kompanije svoje goste trebale tretirati kroz cjelokupan ciklus gosta
unutar i izvan organizacije temeljen na Zivotnoj vrijednosti gosta.'®

GLV (Guest lifetime value) jest mjera kojom se utvrduje sada$nja vri-
jednost buducih odnosa s gostom.’% U osnovi, zivotnom se vrijedno$¢u
gosta s pomoc¢u podataka o ponaSanju pokuSava predvidjeti buduce
ponasanje i profitabilnost gosta. Osobna komunikacija izmedu gosta i
komponentu za upravljanje. Njezina vaznost raste proporcionalno auto-
matiziranim poslovnim procesima te ujedno predstavlja klju¢ni element
da bi se uop¢e moglo govoriti 0 odnosima. PruZzanjem usluga gostima
bez razumijevanja gosta kao pojedinca nastaje scena za gosta koju
on moze kupiti u svakom drugom hotelu po nizoj cijeni. Razumijeva-
nje gosta ubraja se medu pet glavnih problema hotelskih menadzera,
pa i samo organiziranje procesa upravljanja odnosima s gostima pred-
stavlja neprekidan izazov za svakog hotelskog menadzera.'””

Na temelju prikupljenih podataka o gostima, mogu se izvesti manje ili
viSe uspjesSne analize, ovisno o kvaliteti i kvantiteti prikupljenih podataka.
U svrhu targetiranja i individualnog pristupanja gostima upotrebljavaju se
kolektivno inteligentne tehnologije te bihevioralni modeli.'® Neki su autori
vec¢ u poCetku upotrebe tehnologija u procesu rada isticali vaznost njiho-
ve primjene pri segmentiranju gostiju, pa tako Berry navodi: ,Razvitak u
informacijskim tehnologijama omogucuje organizacijama odmicanje se-
gmentiranja gostiju po grupama k segmentiranju po individuama.”%®

104 Kotler, P., Bowen, J. T., Makens, J. C.: op. cit., str. 63.
105 Baran, R. J.; Galka, R. J.: op. cit., str. 25.
106 Pfeifer, P., Haskins, M. & Conroy, R.: Customer lifetime value, customer pro-

fitability and the treatment of acquisition spending, Journal of Managerial
Issues, Vol 17, br. 1., str. 5.

107 Enz, C. A.: What keeps you up at night? Cornel Hotel and Restaurant Admi-
nistration Quarterly, 42, 2001., str. 38.

108 Casillas, J.; Martinez-Lopez, F. J.: Marketing Intelligent Systems Using Soft
Computing, Managerial and Research Applications bestseller.com, Springer,
Berlin, 2010., str. 153.

109 Berry, L.: “Relationship Marketing of Services: Growing Interest, Emerging
Perspectives,” Journal of the Academy of Marketing Science, 23, 1995., str.
236-245.
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Internetski segmentacijski proces postao je nezamjenjiv nacin utvrdivanja
trziSnih segmenata: s jedne strane zbog ucestalosti upotrebe interneta i
ekspanzije e-WOM komunikacije te s druge strane zbog brojnih sli¢nih
proizvoda i usluga koji danas postoje na trzistu ponude. Usto, vaznost
provedbe medukulturnih online segmentacijskih studija proizlazi iz sli¢-
nosti navika kupovanja medu online korisnicima, sli¢nijima nego $to su
unutar iste grupe sugradana. Hotelijeri se danas naj¢eS¢e sluze internet-
skom segmentacijom hotela pri odredivanju cjenovne strategije. Naime, u
uvjetima online poslovanja hotela kljuéno pitanje revenue menadzmenta
jest kako odrediti optimalnu dinamicnu cjenovnu strategiju, marketinSku
segmentaciju i odgovarajuc¢u prodajnu cijenu sobe.™° Identificiranje vari-
jabli za segmentaciju predstavlja najkreativniji dio segmentacijskog pro-
cesa.'"" Segmenti se najéesée mogu profilirati na temelju razli¢itin razina
(filtara). Tako se hoteli mogu sluziti segmentiranjem prve, druge ili viSe
razine segmentiranja (slika 5.3.)

Slika 5.3. Razine izbora strategije segmentacije gostiju
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Segmentacija na temelju sociodemografskih podataka predstavlja prvu
razinu segmentacije gostiju. Neovisno o tome S$to mnogi autori kritizi-
raju takve varijable kao nedovoljne za odredivanje buduéeg ponasanja
gostiju, ti podatci vrlo su korisni zbog dostupnosti i mjerljivosti te sluze

110 Guoa, X, Ling, L., Yang, C., L. Z. Liang, L.: Optimal pricing strategy based on
market segmentation for service products using online reservation systems:
An application to hotels rooms, International Journal of Hospitality Manage-
ment, Vol 35, 2013., str. 274.

111 Fonseca, J.: Why does Segmentation Matter? Using Mixed Methodology to
Identify Market Segments. European Retail Research, Vol 25, br. 1, 2011.,
str. 25.
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kao baza za usporedbu s ostalim podatcima prikupljenima istraZivanjem.
Odabir varijabli ovisi o cilju segmentiranja i cilju istrazivanja. Tako hoteli, u
Zelji da dobiju preciznije podatke o gostima, moraju pristupiti segmentaciji
viSih razina, koja zahtijeva upotrebu slozenijih metoda rudarenja podata-
ka. Samoselekcija predstavlja najslozeniji postupak davanja izbora gostu
da se svojim odlukama i postupcima sam svrsta u jedan od segmenata,’"?
a to je ujedno najslozeniji i najdetaljniji nacin segmentiranja gostiju. Pri-
mjerice, online aktivacijom profila hoteli imaju priliku pratiti aktivnosti go-
sta na internetu. Slijedom toga, deriviraju se znanja: naj¢esce pregledane
ponude, potencijalno Zeljeno vrijeme dolaska, tip odmora, osjetljivost s
obzirom na cijenu i dr., utvrdujuci gosta kao pojedinca. Pri takvu postupku
gost sam odlu€uje o nacinu i vremenu kontaktiranja. Taj se koncept ¢esto
naziva marketing dozvole (permission marketing).

S obzirom na to da je cilj svih GRM marketinskih napora postizanje sto
veceg stupnja personalizacije, segmentacijski proces u buducnosti ¢e
sve viSe prelaziti u neki oblik upravljanja odnosa s gostima. No do koje je
razine isplativo ulaziti u proces segmentacije ovisi o kvaliteti implementi-
rane informacijske tehnologije i zelji rukovodecéeg kadra da takav proces
postane jedan od prioriteta u svakodnevnom poslovanju. Neosporivo je
da ¢e se porastom tehnologije povecati i mogucnosti kreativnijih kreiranja
segmenata gostiju, ali ne treba zaboraviti da tehnologija predstavlja samo
alat koji je bezvrijedan ako se ne obuhvati ljudska komponenta.

5.3. Web-baza znanja

Od same pojave elektronickog poslovanja, menadzerima hotela oduvijek
je bilo najvrjednije znanje iz provedenih analiza web-stranica:

» kakav je u¢inak marketinga i promocije putem mreze

» odredivanje segmenata gostiju

+ targetiranje

* predvidanje ponasanja i dr.

U svrhu toga nastaje i web-rudarenje podataka (web mining). Web mi-
ning jest skup metoda kojima se analiziraju velike koliCine podataka s
web-stranica radi odredivanja ponasanja njegovih posjetitelja.”"® Ruda-
renje podataka kao njegova prete€a u svojoj osnovi sadrzava jednake
postupke kao i web-rudarenje podataka:

1. traZenje podataka
2. obradu podataka

112 Mdiller, J., Sri¢a, V.: Upravijanje odnosom s klijentima: Primjenom CRM po-
slovne strategije do povecanja konkurentnosti, Zagreb: Delfin-razvoj mana-
gementa d.o.o., 2005., str. 68.

113 Ruzi¢, D., Bilo§, A., Turkalj, D.: E- marketing, Osijek: Ekonomski fakultet,
2009., str. 152.
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3. analizu podataka
4. distribuciju znanja.

Njihova razli€itost o€ituje se u aktivnostima, mjestu i brzini prikupljanja.
Postupak web-rudarenja podataka sli¢an je, no neusporedivo brzZi postu-
pak prikupljanja i analize informacija te dobivanja znanja koji se obav-
lja specijaliziranim softverom za praéenje svih web-mjesta na kojima se
nalazi hotel. Njegovom primjenom stvaraju se moguénosti pronalazenja
skrivenih podataka o internetskim korisnicima, izvode se induktivni za-
klju€ci, predvidaju se budu¢a ponaSanja te se upotrebljava kao podrska
u donoSenju marketinske strategije.

Osnovni cilj web mininga jest personalizacija usluge. Danasnji gost zeli
osjecati dobrodoslicu i sigurnost. On ne zeli samo informacije, Zeli rieSe-
nja, a rjesSenje mora biti najbolje, najbrze i najjeftinije jer ¢e u protivnom
izabrati drugi hotel. Koncept skladista prati i logicki slijed pretvorbe poda-
taka (slika 5.4.).

Slika 5.4. Logicki slijed izvodenja znanja
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Data digging (iskapanje podataka) i data mining (rudarenje podataka)
predstavljaju postupke koje je moguce izvesti na temelju skladista po-
dataka. Jednostavniji postupak, data digging, usmjeren je na traZenje
podataka koji ¢e zadovoljiti neku specifi€énu informacijsku potrebu (npr.
otkrivanje podataka o gostu koji je pobjegao iz hotela ne plativsi racun).
Takav podatak postaje informacija jer u danom trenutku postaje novost
koja dotad nije bila poznata. Za razliku od postupka iskapanja, rudarenje
podataka ide korak dalje. To je postupak u kojemu se dubinski pre-
trazuju (web)-skladiSta podataka ne bi li se otkrila nova znanja. Pri-
mjerice, psihografska segmentacija trzista, planiranje novih marketinskih
strategija na temelju informacija o gostima i dr.

Tablica 5.1. lzvori podataka o gostima

INTERNI EKSTERNI
IZRAVNO Baza podataka — povije- | Web-stranice, druStvene mreze
sna kartica (history card)

NEIZRAVNO |Baze podataka OLAP Posrednici (online turisticke agenci-
je, putnicke agencije, turoperatori)

Definiranje izvora podataka vazno je iz sljedecih razloga:

» Utvrdivanje mogucnosti i nacina izvodenja informacija i znanja o gosti-
ma. Ako hotelijeri ne definiraju izvore informacija, mogucnosti nastan-
ka pogre$aka mnogo su vece. Tako, primjerice, hotelijeri Cesto izostav-
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liaju informacije o gostima koji dolaze preko posrednika. Neovisno o
tome o kojem se alatu radilo, ako su namijenjeni prikupljanju podataka,
ne smiju izostaviti ovako vazan izvor informacija (/loyalty program).

Definiranje standarda uno$enja i uporabe podataka. Marketinski odjel
raspolaze podatcima koji mogu biti korisni za recepciju i obratno, dok
internetski podatci mogu biti korisni svakom odjelu. Standardi slu-
ze kako bi se prikupio relevantan broj informacija iz kojih je moguc¢e
izvesti znanje, ali i kao vodi¢ za unoSenje podataka.

Kada se govori o izvorima informacija, potrebno je razlikovati sljedec¢a
znanja kao rezultat upravljanja podatcima i informacijama: '

Znanje o gostima (knowledge about the customer) — obuhvaéa sku-
pinu informacija povezanih s kupnjom gostiju, njihovim pona$anjem
tijekom kupnje, navikama kupovanja, motivacijom i dr.; predstavlja re-
zultat analize pona$anja gostiju u proslosti.

Znanje od gostiju (knowledge from the customer) — znanje o gostima
koji dolaze izravno; primjerice, gost informira hotel o zadovoljstvu upo-
trebom usluge.

Znanje za goste (knowledge for the customer) — informiranje o kvaliteti
usluge; moze biti primjer znanja namijenjenog gostima.

Moderne aplikacije dolaze zajedno sa shemom baze podataka. Aplikacije
povezuju razliCite baze podataka koje su usmjerene na goste, interno
poslovanje, dobavljace, partnere i dr.

Primjeri takvih aplikacija prikazani su u tablici 5.2.

Tablica 5.2. Primjeri aplikacija baza podataka

Aplikacije za marketing marketin8ka segmentacija
izravni marketing

multi channel marketing
event-based marketing

Aplikacije za prodaju upravljanje tijekom prodaje
menadzment kontakata

Aplikacije za menadzment prodaje procjena prodajnih mjesta
raspodjela posla

Usluzne aplikacije komunikacija s gostima
upravljanje upitima
kontaktni centar
upravljanje zalbama

lzvor: Buttle, F.: Customer Relationship Management: Concepts and Technolo-
gies, Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford, 2004., str. 153, 154.

Za svaku stavku od navedenih aplikacija, korisnik bazom podataka treba
definirati koje su potrebne informacije. Nakon $to se odluci koje su infor-

114 Wilde, S., Customer Knowledge: Improving Customer Relationship Through

Knowledge Application, Berlin: Springer, 2011., str. 50.
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macije potrebne, kako se spremaiju i dijele, potrebno je izgraditi organiza-
cijsku kulturu tako da se popularizira ideja o vaznosti baze podataka pri
upravljanju odnosima s gostima. Takav pristup zahtijeva preusmjeravanje
kulture poslovanja u€ecoj organizaciji. Naime, koncept upravljanja bazom
podataka, a time i upravljanja znanjem, zahtijeva uc¢enje na individualnoj,
drudtvenoj i organizacijskoj razini. Upravljanje podatcima teZi kreiranju
informacija s vrijednoSéu u vremenu, kvantiteti i kvaliteti. Informacija kao
skup podataka sama je po sebi gotovo besmislena ako nije sintetizirana,
strukturirana, organizirana i raspoloziva kao znanje."® Takve su informa-
cije preduvjet za sljedec¢i korak upravljanja — upravljanje znanjem (KM
— knowledge management). Upravljati znanjem znaci upravljati informa-
cijama izvedenima iz podataka koje su dostupne menadzerima u procesu
odlucivanja.

S obzirom na to da se pri pretvorbi informacija u znanje dodaje subjek-
tivno misljenje pojedinca koji se njime sluzi, izvedeno znanje pri takvu
postupku ovisi o podlozi ve¢ ste€enog znanja zaposlenog. Tako zaposle-
nik treba biti sposoban procijeniti novo znanje, moguc¢nost spremanja te
dijeljenja s ostalim odjelima.

Razvoj softvera za pracenje web-aktivnosti posljedica je sve vece potre-
be za prikupljanjem znanja koja se mogu izvesti iz brojnih web-aktivnosti
korisnika. Razlog jest Zelja hotelijera za dubljim razumijevanjem gostiju,
pri Cemu se pokusava otkriti na koji nacin gosti donose odluke o kupniji.
Znanja kao $to su informacijske potrebe korisnika, njihovo ponasanje na
internetu, preferencije i dr. osiguravaju vecu djelotvornost online marke-
tinga. No ako se ne govori o korisnicima internetom, ve¢ o gostima kao
korisnicima uslugama hotela, tada zaposleni predstavljaju najveci izvor
znanja o gostima. Sjedinjavanje tih dvaju klju¢nih izvora podataka i infor-
macija predstavlja zadatak upravljanja znanjem.

Hilton International naglasava dijeljene znanja dostupnom tehnologijom.
Oni su 2002. godine uveli sustav e-u¢enja koji je troSkovno vrlo djelo-
tvoran i moze unaprijediti osnovne vjestine zaposlenih u kontekstu ko-
munikacije i pruzanja usluga gostima."'® Dijeljenje informacija unutar or-
ganizacije jednako je vazno kao i prikupljanje podataka. Naime, $to se
informacije viSe Sire organizacijom, to je veéa i produktivnost djelatnika."”

S obzirom na to da je upravljanje organizacijskim znanjem slozen zada-
tak kojim je nemoguce upravljati bez tehnologije, organizacije uvode inte-
ligentnu informacijsku infrastrukturu koja podrzava upravljanje znanjem.
Tako se sustavi, softveri i aplikacije poput navedenih upotrebljavaju za
umanjivanje u€inaka jednog od najvecih problema s kojima se danas su-
sreée hotelijerstvo, a to je visoka stopa fluktuacije radne snage. Njihova

115 Panian, Z.: op. cit.

116 Hallin, C. i Marnburg, E., 2008. Knowledge management in the hospitality
industry: A review of empirical research. Tourism Managment, 29(2), str. 366.

117 Heinrich, L. J. i Roithmayr, F.: Wirtschaftsinformatik. Wien: Oldenbourg, 1995.
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nezamjenjiva uloga dolazi do izraZaja pri smanjivanju jaza u znanju iz-
medu stalno zaposlenih i sezonske radne snage. Zahvaljujuci intenzivnoj
upotrebi tehnologije, hotelijeri imaju priliku uciti, spremati i dijeliti znanja
neovisno o veli€ini hotelske grupacije. Mogucnosti s kojima raspolazu
velike hotelske grupacije u odnosu na male i nezavisne hotele neuspo-
redive su kada se govori o primjeni moderne tehnologije. Razlog tome
jest pokusaj velikih hotelskih grupacija da stvore individualnije usluge na
razini na kojoj se one pruzaju u manjim obiteljskim hotelima.

Neovisno o veli€ini hotela i hotelskih grupacija, postoji samo jedan glavni
cilj, a to je zadovoljstvo gostiju. Stoga ¢e upravljanje znanjem i umjetna
inteligencija zasigurno odigrati vaznu ulogu, i to kao nadomjestak razlike
izmedu potrebnog i steCenog znanja za uspjesnije upravljanje zadovolj-
stvom gostiju.

5.4. Loyalty programi

Jedan od osnovnih alata u primjeni CRM-a jest loyalty program. ldeja
loyalty programa nastala je zbog postojanja razli€itih razina lojalnosti te
zbog potrebe njihova identificiranja i vrednovanja. Cilj takva nacina na-
gradivanja gostiju s obzirom na stupanj lojalnosti jest stvoriti dugoro¢ne
odnose s gostima temeljene na povjerenju, partnerstvu i emocijama.

Vjeruje se da je marketing odnosa najdjelotvorniji kada su gosti ukljuceni
u usluge ili proizvode te kada postoji element osobne interakcije, pri emu
su voljni sudjelovati u aktivnostima stvaranja odnosa.'® Loyalty program
kao alat upravljanja odnosima s gostima i kanal primjene marketinga od-
nosa u svojoj bi osnovi trebao ojacati vezu izmedu hotela i gostiju. S
obzirom na to da ulaganja u sve segmente nece rezultirati prihodom,'®
marketing odnosa ¢esto je usmjeren samo na profitabilne segmente koje
hotel moze kontrolirati i njima upravljati s pomocu alata — loyalty progra-
ma.

Svrha loyalty programa jednaka je od po¢etka njegova uvodenja: nagra-
diti i time potaknuti lojalno ponasanje. Stoga, kada se uvodi loyalty
program, potrebno je potraZiti bit uvodenja i bit postojanja hotela te na
tome graditi ostale (nize) ciljeve.

Brojna istrazivanja i praksa na temu loyalty programa u hotelijerstvu od-
miCu se od logike upravljanja odnosima s gostima te nastaje nekoliko
paradoksa:

118 O'Malley, L. i Tynan, C., 2000. Relationship marketing in consumer markets.
Rhetoric or reality?, European Journal of Marketing, Vol 34, br. 7, str. 797.

119 Zeithaml, V., Rust, R. i Lemon, K.: The customer pyramid: creating and ser-
ving profitable customers, California Management Review, 2001., Vol 43, br.
4, str. 118.
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» Mala korist istrazivanja o loyalty programima za hotelijere: nedostatak
konkretnih rezultata istrazivanja primjenjivih u njihovim svakodnevnim
poslovima.

* Vedcina istrazivanja usmjerena je na programe ucestalosti (u trgovina-
ma) i njihovu djelotvornost, no rezultati istrazivanja ne mogu se primije-
niti i na hotelijerstvo zbog prirode poslovanja i drugacijih odnosa.

* Do danas je vrlo malo istrazivanja posveéeno segmentaciji u samom
loyalty programu, snazi i motivima medu razli€itim segmentima te pri-
kladnom menadzerskom odgovoru razli¢itim segmentima.'?

» Vecina istraZivanja loyalty programa i programa uc¢estalosti ne obuhva-
¢a iskustva i miljenje menadzera kao najiskusnijih u smislu ponude.

» Loyalty programi vec¢inom imaju uCestalost kao kriterij za dostizanje
odredenih razina u loyalty programu (iako ucestalost nije lojalnost).'?!

Stoga bi se buduca istrazivanja o loyalty programu i marketingu odnosa
trebala usmjeriti na:

* razumijevanje granice uporabe loyalty programa.'? Buduci da neki go-
sti odustaju od uporabe loyalty programa, znanstvenici bi trebali prona-
¢i odgovore zasto se gosti odbijaju koristiti loyalty programom.

» utjecaj marketing odnosa na buduéa ponaSanja gostiju — mogu li se
s pomoc¢u marketing odnosa pretpostaviti budu¢a pona8anja gostiju.

» do koje su razine loyalty programi uspjeli u jacanju odnosa s razli¢itim
segmentima te kako aktivnosti RM-a utje€u na odnose s ciljanim se-
gmentima.?3

* |ojalnost stavom s obzirom na razli€ite razine lojalnih segmenata — po-
trebno je utvrditi varijable koje ukazuju na lojalnost stavom te hetero-
genost s obzirom na razinu (nivo) lojalnosti unutar loyalty programa.

» ocCekivanja, stavove i misljenja menadzera koji se svakodnevno susre-
¢u s problemima lojalnosti gostiju, a konkretno su povezani s trenutac-
nim i buduc¢im potrebama u razvoju odnosa s gostima.

Medu najCeS¢im predmetima rasprave brojnih kritiCara loyalty programa
(u trgovini) jesu:

120 Allaway, A., Gooner, R., Berkowitz, D. i Davis, L.: Deriving and exploring
behavior segments within retail loyalty card programs. European Journal of
Marketing, 40(11/12), 2006., str. 1317.

121 Tanford, S.: The impact of tier level on attitudinal and behavioral loyalty of
hotel reward program members, International Journal of Hospitality Manage-
ment, 2013., Vol. 30, str. 286.

122 Dorotic, M., Bijmolt, T., Verhoef, P.: Loyalty programmes: current knowled-
ge and research directions, International Journal of Management Reviews,
2011., 14(3), str. 217.

123 Leverin, A. i Liljander, V.: Does relationship marketing improve customer rela-
tionship satisfaction and loyalty?, International Journal of Bank, 24(4), 2006.,
str. 232.
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* djelotvornost

 troSkovi programa

* nedovoljna medusobna distinkcija i

+ vrijednosna (value added) komponenta.

No kada je rije€ o izradi programa u funkciji Marketing odnosa s kojim je
moguce graditi odnose na povjerenju, njegova funkcija unutar sustava
GRM postaje opravdana. Na troSkove uvodenja takva alata utjeCu brojni
aspekti, medu kojima su:

» obujam poslovanja

« nacin izrade

+ kvaliteta programa

* povezanost s GRM-om i dr.

Koliko ¢e hotel uprihoditi od takva nacina upravljanja odnosima s gostima
ovisi 0 njegovoj vlastitoj organizaciji cjelokupnog procesa.

Razine lojalnosti, odnosno razine nagradivanja gostiju predstavljaju nor-
mu loyalty programa.'?* Takve razine predstavljaju varijable za utvrdiva-
nje segmenata gostiju koji medusobno imaju razlicite preferencije i moti-
ve dolaska. Do danas postoji vrlo malo istrazivanja o razinama lojalnosti
u sklopu loyalty programa, a jedan od razloga jest to Sto vecina djelatnosti
nije definirala razine lojalnosti. Tanford, S. prva je autorica koja je istra-
Zivala razli¢ite razine lojalnosti u hotelijerstvu u sklopu loyalty programa.
Dokazala je da su emocionalna povezanost i samostalna evaluacija
(procjena vrijednosti dobivenih koristi) dva temeljna atributa djelotvornosti
loyalty programa u hotelijerstvu. Osim potrebe za utvrdivanjem razliitih
razina lojalnosti i karakteristika segmenata, vrlo je vazno istraziti nacin
na koji gosti promatraju emocionalne koristi i financijske nagrade medu
razli€itim razinama.

Autori Shoemaker i Lewis, klasificiraju koristi loyalty programa za goste
u tri kategorije:'?

1. financijske

2. funkcionalne i

3. emocionalne/psiholoske.

S obzirom na to da se marketingom odnosa dodaje drustvena i emocio-
nalna vrijednost programu, primjenom njegovih nacela ¢ini se i osnovna
distinkcija od programa ucestalosti koji ima samo financijsku komponen-
tu. U uvjetima gdje postoje moguénosti za segmentiranje gostiju i indivi-
dualno pristupanje s pomocu loyalty programa, Marketing odnosa moze

124 Tanford, S.: Op.cit., str. 285.

125 Shoemaker, S. & Lewis, R.: Customer loyalty: the future of hospitality marke-
ting, International Journal of Hospitality Management, 1999, Vol 18, No 4, str.
345.

143



doseci svoje cilieve gradeci odnos na povjerenju i emocijama, a ne na
medusobnoj financijskoj koristi. Medu najvec¢im problemima koji se javlja-
ju s pokuSajem razvijanja odnosa loyalty programom u trgovinama jesu
Sirok izbor ponudaca i lako premostive barijere za prelazak konkurenciji.'?®
U turizmu i ugostiteljstvu mogu se naci zajednicki razlozi u istim problemi-
ma. No globalni trendovi u turizmu i priroda usluga u ugostiteljstvu druga-
Cije utjeCu na smjer razvoja loyalty programa te je potreba za razvijanjem
,ViSih“ odnosa veéa negoli u trgovinama i bankama.

Buduci da postoje razli€ite razine lojalnosti, hotel bi trebao selektivno pro-
matrati svoje goste ovisno 0 moguc¢nosti razvijanja dugoro¢nih odnosa.
Gosti, koji na temelju rudarenja baze podataka, budu prikazani kao viso-
koprofitabilni s visokom razinom vjernosti zasluzuju drugaciji tretman od
onih koji to nisu. Ideja Marketing odnosa leZi u moguénosti prepoznava-
nja takvih gostiju, upoznavanja i upravljanja putem Marketing odnosa, sto
pretpostavlja obostrano shvacanje vrijednosti (gost — hotel, hotel — gost).

Prepoznavanje potreba razli¢itih razina segmenata pretpostavlja i nji-
hove razli¢ite nacine upravljanja. Emocionalna povezanost s gostom u
istrazivanjima e pokazala kao naj¢es¢i temelj za lojalnost hotelu. No
na razli¢itim razinama emocionalna povezanost ima razliito znacenje.
Tako na nizim razinama viSe odgovaraju financijske koristi i pogodnosti,
dok na viSim razinama emocionalna povezanost i povjerenje predstavlja-
ju najviSe koristi od programa. Hotelijeri imaju tezak zadatak upravljanja
malom skupinom visokoprofitabilnih i velikom skupinom niskoprofitabilnih
gostiju. U nastavku slijedi pregled razine profitabilnosti gostiju s obzirom
na uCestalost dolaska (tablica 5.3.).

126 Liu, Y.: The Long-Term Impact of Loyalty Programs on Consumer Purchase
Behavior and Loyalty, Journal of Marketing, Vol 71, 2007 ., str. 34.

127 Tanford, S., Op.cit., str. 286.
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Tablica 5.3. Pregled stupnjeva lojalnosti gostiju, s obzirom na visinu
profitabilnosti i u€estalosti dolaska

Razina UCestalost dolaska gosta
profitabilnosti
gostiju

MALA VELIKA

velika profitabil- | POTENCIJALNO LOJALNI |LOJALNI GOSTI
nost GosT * korisnici jednog loyalty

» Korisnici viSe loyalty programa
programa. _ |+ vaznauloga GRM-a
e potrebr.lo ih je animirati (odrzavanje odnosa s
marketingom odnosa kljuénim gostima)
.
mala profitabil- |LOVCI NA AKCIJSKE CESTI GOSTI
nost PONUDE

« osjetljivi na cijene

* osjetljivi na cijene * postoji moguénost da

* prate akcijske ih se motivira na nacin
ponude (grupne da im se ukaZe na
popuste) prednosti koje mogu

* mogucnost da ostvariti kao lojalni
postanu lojalni jako ¢lanovi programa
je mala —

Porastom broja djela u kojima se proucavala lojalnost i loyalty programa
raste i broj razli€itih glediSta i vrsta lojalnosti. Lojalnost nastala posred-
stvom loyalty programa moze se podijeliti u dvije osnovne skupine:

1. lojalnost hotelu
2. lojalnost loyalty programu.

U praksi se pokazalo da je sve viSe onih koji vjeruju u distinkciju tih dvi-
ju vrsta lojalnosti koja je posljedica nacina uvodenja loyalty programa u
ugostiteljski objekt. Stovise, takva gledista javljaju se zbog programa uge-
stalosti u kojima se bodovima i popustima stvara ovisnost o programu, ali
ne nuzno i lojalnost trgovini. Tu se neizravno ili izravno javljaju posljedice
povezane s nedostatkom lojalnosti prema trgovini, ne podizu se barijere
prelaska konkurenciji, kupci ve¢ znaju §to mogu ocekivati od nagrada,
lakSe se medusobno preslikavaju i dr. (tablica 5.4.). Takva lojalnost nije
cilj loyalty programa u hotelijerstvu. Poticanje vjernosti programu odobra-
va se samo ako to kao posljedicu ima odrZavanje lojalnosti hotelu. Nai-
me, ako je hotelu glavni motiv uvodenja loyalty programa stvoriti istinsku
lojalnost temeljenu na provedenom iskustvu s brendom u cijelosti, onda
menadZeri trebaju loyalty program smatrati alatom koji omogucuje jedno-
stavnost upravljanja gostima i stvaranje ,wow” efekta, a ne objektom o
kojemu gosti trebaju biti ovisni u kontekstu oekivanja nagrade.
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Tablica 5.4. Razlike izmedu loyalty programa i programa ucestalosti

LOYALTY PROGRAM

PROGRAM UCESTALOSTI

Individualno nagradivanje na temelju
slozenijih metoda odredivanja vrijed-
nosti gosta

Nagradivanje ucestalosti popustima
ili nagradama na temelju prikupljenih
bodova

Vise razina lojalnosti

Za sve korisnike jednako

Individualni
usluge)

pristup (personalizirane

Nema mogucénost pruziti individualne
nagrade

Posljedica: stvaranje lojalnosti hotelu,
brendu

Posljedica: stvaranje lojalnosti progra-
mu

Zbog sloZenosti nagradivanja teze se
i kopiraju

Lako se kopiraju

Osobni podatci

Velik broj transakcijskih podataka

Proaktivan pristup

Reaktivan pristup

Programi ucestalosti jesu bilo koji programi koji omogucuju prikupljanje
bodova, milja, pe€ata i dr. na temelju kojih se otkupljuju nagrade ili dobi-
vaju popust.'?

S druge strane, loyalty program u hotelijerstvu predstavlja marketinski
alat uskladen s bazom podataka gostiju kojim se, s pomocu osobnih po-
dataka, prepoznaju i cilino nagraduju razlic¢ite razine vjernih gostiju u svr-
hu njihova odu$evljenja.

5.5. Razvoj i vrste loyalty programa

Postoje razli¢ite teorije o povijesti loyalty programa, ovisno o tome §to
razliCiti autori smatraju pojmom Joyalty programa. Tako neki autori istiCu
prve loyalty nagradne sheme S&H Green Stamps iz 1986. godine koje je
kompanija S&H uvela u Americi kao nagradnu valutu, a koju su osnovali
Thomas Sperry i Shelly Hutchinson. Oni su ujedno prodavali pecate razli-
¢itim supermarketima, benzinskim postajama i drugim trgovcima koji su
ih nadalje davali kupcima na temelju potro$ene koli¢ine novca.'?® No ako
se promatra moderna primjena loyalty programa bez pecata, prvim loyal-
ty programom smatra se AAadvantage koji je 1981. godine uvela zrako-
plovna kompanija American Airlines. U poCetku primjene loyalty progra-
ma hoteli su se ve¢inom pojavljivali u ulozi partnera aviokompanijama.
Nakon uvidanja brojnih prednosti koje oni ostvaruju, hotelijeri su poceli
osmisljavati svoje programe. Tako aviokompanije slijede supermarketi,
restorani, rent-a-car poduzeca, hoteli i dr. Prvi hotelski lanac koji je u

128 Nemec, Rudez, H.: Integration of Corporate Social Responsibility into Loyalty
Programs in the Tourism Industry, Tourism and Hospitality Management, Vol
16, br. 1, 2010., str. 101.

129 Hoffmann, N., Loyalty Schemes in Retailing: A comparison of Stand-alone
and Multi-partner Programs, Peter Lang GmbH, Frankfurt, 2013.
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svoje poslovanje uveo loyalty program jest Holiday Inn (1981. godine), a
ubrzo nakon toga isto je ucinio i Marriot (Honored Guest Award Program).

S obzirom na primjenu dugu tri desetlje¢a, loyalty program u najSirem se
smislu rije€i moze promatrati tijekom svojeg Zivotnog ciklusa (grafikon
5.1.).

Grafikon 5.1. Pregled razvoja (zivotnog ciklusa) loyalty programa u
Americi

ROI*, dosti, Ponovni rast
emocignalna

povezanost /—\\\

Uvodenje Rast Zrelost Opadanje
_________/
1981. 2000. 2010. >
Vrijeme

ROI- Return On Investment — povrat od investiranja (ulaganja)

Ovakav pregled Zivotnog ciklusa generalizira razvoj loyalty programa u Americi
kako bi se dobila slika njegove trenutacne pozicije i istaknula potreba za repozi-
cioniranjem programa. Takoder, to ne mora biti primjenjivo u hrvatskom hotelijer-
stvu koje je tek 2000. pocelo s uvodenjem loyalty programa.'3°

Razvoj loyalty programa u svijetu pratili su brojni stru¢njaci (autori) koji u
svojim istrazivanjima predstavljaju zna¢ajan doprinos u ukupnom znanju
o primjeni loyalty programa. Medu ostalim, njihova istrazivanja dokazuju
da danasnja primjena loyalty programa nema formulu za uspjeh primjenji-
vu za svaku drzavu, djelatnost ili gospodarski subjekt. Svaki gospodarski
subjekt mora pronaci vlastite razloge uvodenja koji proizlaze iz potreba
za boljim pruzanjem usluga i udovoljavanja gostima, istodobno uvazava-
juci unutarnje i vanjske resurse poslovanja.

Danas postoje opravdani razlozi istrazivanja loyalty programa s obzirom
na efektivnosti i efikasnosti programa. TrziSte je zasi¢eno programima
koji se nejasnom slikom plasiraju na trziSte. Na temelju procitane litera-
ture o loyalty programima moze se zakljuciti o njihovoj nedore€enoj viziji
i misiji, odnosno o mjeSavini nejasnih marketinskih strategija, opona3a-
nja konkurencije i nepoznavanja vlastitih gostiju (njihovih potreba i Zelja).
Neki autori upozoravaju na sve veci broj ¢lanova loyalty programa (92

130 Iznimka u zivotnom ciklusu loyalty programa u Hrvatskoj medunarodne su
hotelske grupacije kao $to su Hilton i Sheraton (americki brendovi) koji prate
razvoj loyalty programa u Americi.
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milijuna hotelskih gostiju), od kojih svaki sudjeluje u nekoliko hotelskih
loyalty programa. Faza zrelosti predstavlja potencijalnu opasnost za one
loyalty programe koji svojim gostima ili kupcima ne nude dodatnu vrijed-
nost temeljenu na emocionalnim odnosima. Da bi gosti imali poticaj za
dugoro€no odrziv odnos s hotelom, osim Sto trebaju imati loyalty pro-
gram, hotelijeri moraju razvijati i emocionalan odnos s gostom temeljen
na dozivljaju. Autor Hallberg, G. navodi da bi se u slu¢aju maksimiziranja
koristi od loyalty programa uspjeh trebao mjeriti i pove¢anjem emocional-
ne povezanosti s brendom, a ne samo u financijski prihvatljivim razinama
lojalnosti."®"Naime, ako hotel ne uspije razviti emocionalan odnos, postoji
visok rizik od stvaranja oportunitetnih troSkova. Autori Kim, Y. Cho, M. i
Han, H. dokazali su da ¢lanovi loyalty programa s viSom razinom emoci-
onalne povezanosti s hotelom pokazuju vecu vjerojatnost da ¢e postati
lojalni od onih s manjom razinom emocionalne povezanosti.'?

Neovisno o fazi zivotnog ciklusa u kojoj se sada nalaze loyalty programi
u Hrvatskoj, hotelijeri trebaju imati potpunu kontrolu nad njihovim uvode-
njem kako bi se $to viSe oduzio njihov Zivotni ciklus, izbjegao pad interesa
gostiju i njihove emocionalne povezanosti, a time i prihoda.

Rasprostranjenost loyalty programa ukazuje na njihovu ociglednu potre-
bu u danasnjem poslovanju. StoviSe, ne postoji djelatnost u kojoj se ne
mogu primijeniti. Osim u hotelijerstvu, mogu se primijeniti i u hostelima,
motelima, privatnom smjestaju; svaki je dizajniran za sebe, ovisno o Ze-
llenom konacnom rezultatu. U nastavku se navode primjeri primjene i
upravljanja loyalty programima koje gospodarski subjekti primjenjuju u
svojem poslovanju:

* B2B (Business to Business) i B2C (Business to Customer) — B2B
loyalty programi imaju gotovo jednaku funkciju kao i B2C programi.
Njihova razlika oCituje se u subjektu na koji se program usmijerio, §to
su u slucaju B2B loyalty programa poslovni partneri. S aspekta znan-
stvenog istrazivanja, B2C programi predstavljaju znatno ¢eSc¢i objekt
istrazivanja.

e Samostalni i udruzeni loyalty programi — samostalni loyalty progra-
mi predstavljaju programe koji nemaju zajednicki (centraliziran) sustav
GRM-a i kao takvi predstavljaju uzi krug moguénosti prikupljanja bodo-
va (i zamjene), ali i veCu sigurnost u kvaliteti provedbe ,prave usluge
za pravoga gosta”. No gostu ¢e loyalty program koji ima Siru moguc¢-
nost primjene medu razli€itim sektorima biti korisniji, Sto ¢e posljedi¢no
utjecati i na ve¢u motivaciju za odrzavanjem odnosa s programom i

131 Hallberg, G.: Is your loyalty programme really building loyalty? Why increa-
sing emotional attachment, not just repeat buying, is key to mayimising pro-
gramme success, Journal of Targeting, Measurment and Analysis for Marke-
ting, Vol 12, br. 3, 2004., str. 241.

132 Kim, Y., Cho, M. i Han, H.: Testing the Model of Hotel Chain Frequency Pro-
gram Members Loyalty Intentions, Asia Pacific Journal of Tourism Research,
Vol 19, br. 1, 2014. str. 60.
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hotelom. lako neki autori navode da loyalty programi ne bi trebali obu-
hvacati partnere koji su u istom sektoru (konkurencija), smatra se da je
to u slu€aju usluznih djelatnosti pozZeljno. Naime, mali je broj industrija
koje su toliko medusobno ovisne kao $to su to industrije putovanja i
ugostiteljstva. Moguénost povezivanja drugih partnera u program osim
za hotel moze biti dobro i za destinaciju i/ili partnere. Partneri mogu biti
restorani, muzeji, zoolo$ki vrtovi, turistiCke agencije (izleti brodovima),
taksisti i dr. To zahtijeva uskladivanje u odredivanju cijena, promidzbi
te isporuci tih programa. Primjerice, prikupljanje bodova u hotelu X,
upotreba bodova u restoranu ,Y”, i obrnuto.

Loyalty programi kojima se upravlja samostalno i programi koji-
ma upravljaju trece osobe — na trziStu postoje loyalty programi koji-
ma upravljaju trece osobe, kao $to su informatiCki uredi i programi koji
su prepusteni samostalnom upravljanju. Pitanje upravljanja loyalty pro-
gramima ujedno je i pitanje upravljanja podatcima o gostima. Stoga,
kada je rije€ o udruzenim loyalty programima (medu viSe gospodarskih
subjekata), a radi sigurnosti podataka i stavljanja svake strane u jed-
nak polozaj, upravljanje tim programima u vecini se sluajeva prepusta
tre¢im osobama.

Loyalty programi s obzirom na ciljanu skupinu — loyalty programi
mogu biti usmjereni na one goste koji su definirani najvrjednijima — po
Paretovu nacelu 20/80 — ili programi koji su usmjereni na sve goste
jednako (frequent flyer programme).

Zatvoreni i otvoreni loyalty programi — iako su na trZistu poznatiji
otvoreni loyalty programi, zatvoreni programi djeluju po nacelu klu-
ba ili udruZenja jer zahtijevaju nov€anu povezanost u obliku placanja
mjesecCne Clanarine, iako zatvoreni loyalty programi podrazumijevaju
i ve€u vjerojatnost da gost Zeli sudjelovati u takvu programu te da je
takva lojalnost iskrena. Otvoreni loyalty programi imaju prednost jer
nemaju barijere pri u€lanjivanju, $to privlaci goste koji se na pocetku
ne smatraju lojalnima, ali pokazuju tendenciju da bi mogli postati lojalni
u buduénosti.

Programi po strukturi nagradivanja — posebna pozornost autora ve-
¢inom se odnosi na nacin nagradivanja gostiju jer je to ujedno jedan
od glavnih elementa kojime se odreduje uspjeSnost programa. Struk-
ture nagradivanja proizlaze iz osnovne svrhe loyalty programa te se
Cesto smatraju jednim od kriterija za razlikovanje loyalty programa i
frequent flyer programa. Primjerice, ako je cilj hotela stvaranje dugo-
ro¢nih odnosa s gostima temeljenih na individualnim potrebama, hotel
¢e se usmjeriti na nematerijalne nagrade u obliku dodatne vrijednosti
te ¢e pokusati stvoriti strukturu nagradivanja gostiju tako da se svakom
razinom lojalnosti motivira gosta na dodatnu lojalnost. Ako cilj nekoga
gospodarskog subjekta (kao $to su u vecini slu€aja trgovine) nije stvo-
riti Marketing odnos, tada je struktura loyalty programa jednoli¢na i ne
postoje slojevi lojalnosti te se svi gosti jednako tretiraju.
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Pri odabiru strukture pretpostavlja se da je hotel postavio nekoliko pitanja
koja odreduju nacin strukturiranja programa:

Zasluzuju li gosti koji su vrjedniji bolje nagrade?
Primaju li gosti nagrade odmah ili naknadno, ovisno o prikupljenim bo-
dovima?

Usmjerava li se hotel na financijske nagrade, vrijednosne, emocional-
ne ili ¢e kombinirati sva tri naina dodavanja vrijednosti?

Hoce li nagrade biti usmjerene na individualne preferencije i kakve su
realne mogucnosti takva nacina nagradivanja?

Hoce li struktura nagradivanja biti strogo usmjerena na potros$nju
(proslost) ili ¢e obuhvacati i slozene modele koji mogu projicirati bu-
ducu suradnju s gostom te na taj nacin obuhvatiti i druge vrijednosti
kojima se mogu detektirati bududi lojalni gosti (programi usmijereni na
buduée ponasanje)?

Koja je optimalna razina nagrade, odnosno koju razinu usluge (vid-
liive koristi) gosti smatraju dovoljno vrijednom da bi promijenili svoje
ponasanje prema visoj razini lojalnosti te, s druge strane, je li hotelima
isplativo osigurati viSu razinu usluge i nagrade tim gostima?

Osim $to postoje razliciti oblici i nacini upravljanja loyalty programima,
postoje i razliite moguénosti nagradivanja gostiju. U nastavku slijedi nji-
hova podjela s obzirom na:

* trenutacne i odgodene nagrade — hotel moZe odrediti vrijeme nagra-

divanja gostiju: hoce li se gosti nagradivati odmah (npr. uclanjenjem
u loyalty program) ili uz odgodu, nakon odredene razine lojalnosti ili
nakon odredenog broja bodova. Istrazivanjem autora Hu et al. (2010.)
utvrdilo se da su trenuta¢ne nagrade djelotvornije pri stvaranju percipi-
rane vrijednosti loyalty programa u usporedbi s odgodenim nagradama
(nakon odredenog vremena).®

nematerijalne i materijalne nagrade — materijalne nagrade (hard
rewards) one su nagrade koje se ostvaruju u obliku zamjene prikuplje-
nih bodova za odredene proizvode ili usluge (npr. zamjena bodova za
besplatni let). S druge strane, nematerijalne nagrade (soft rewards)
one su nagrade kojima gosti mogu ostvariti poseban status, osigurava-
juci sebi psiholoSke koristi, npr. osjecaj posebnosti, osjec¢aj pripadnosti
(klubu, programu, hotelu). Posebnu pozornost treba obratiti isticanju
materijalnih nagrada jer mogu prouzrociti negativnu pozornost lojalnih
gostiju. Naime, lojalnim bi se gostima moglo uciniti da hotelijeri poku-
Savaju banalizirati i tretirati njihov odnos kao isklju€ivo transakcijski
umjesto emocionalnog.

* hedonisticke nagrade — sama rije¢ hedonisticki (npr. vrijednost na-

133 Hu, H., Huang, C. i Chen, P.: Do reward programs truly build loyalty for the

lodging industry?. International Journal of Hospitality Management, vol. 29,
2010., str. 130.
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grade) upucuje na stvaranje potpunog uzitka za gosta posebno$¢u na-
grade. Hedonisticke nagrade obuhvacene su kategorijom soft nagrada
te predstavljaju odli€an nacin iznenadenja za najvrjednije goste.

* nagrade po razini gosta — prethodno navedene nagrade mogu biti
nudene svim gostima jednako, ne postujuc¢i nacelo 20/80. No ako je
rije€ o loyalty programu, nagrade trebaju biti podijeljene u razine koje
najbolje odreduju ciliane segmente (ovisno o kriteriju segmentiranja,
npr. emocionalna povezanost, udio u nov€aniku, eng. SOW — share of
walet, zivotna vrijednost gosta).

Medu najvaznijim ciljevima nagradivanja jest stvaranje barijera za prela-
zak konkurenciji, odnosno poku$aj zadrZzavanja gostiju. Barijere prelaska
mogu utjecati na stav gosta o loyalty programu, pa i na njegov odgovor
u kontekstu (ne)lojalnosti pona8anjem. Autori Han i Hyun istrazili su po-
zitivne i negativne barijere i njihov utjecaj na lojalnost kupca. Pozitivhe
barijere jesu oni razlozi zbog kojih gosti Zele ostati dijelom programa, dok
se negativne barijere odnose na razloge zbog kojih kupci moraju ostati
dijelom programa. Tako negativne barijere, kao Sto troSkovi prelaska ili
gubitak bodova, mogu imati negativne posljedice poput nezadovoljstva,
razoCaranja i dr. UoCavanje razlika izmedu pozitivnih i negativnih barijera
omogucuje pogled iz drukg€ije perspektive radi isticanja pozitivnih (osjeéaj
posebnosti, koristi) i umanjivanja negativnih barijera.

Iz dosad navedenoga moze se potvrditi da se loyalty program pokazao

jednim od najCesSce primjenjivanih instrumenata za oznaCavanje pripad-

nosti nekoj udruzi, grupi ili klubu te je u brojnoj literaturi istrazivan na

razliCite naCine i u razli¢itim oblicima. Na temelju brojnih podjela, mogu

se sintetizirati dva osnovna pristupa loyalty programa:

1. reaktivan pristup — €lanovi programa svojom ucestalo$¢u prikupljaju
bodove i na taj nacin ostvaruju financijske koristi uStedama i popustima
(na temelju dotadasnje suradnje).

2. proaktivan pristup — €lanovi programa ostvaruju koristi na temelju emo-
cionalne (razine) povezanosti oCekivanjem buduce suradnje i udjelom
u ukupnom putovaniju.

Na trzistu postoje brojne mjeSavine loyalty programa i frequent flyer pro-
grama te se ne moze utvrditi da je za njihov uspjeh zasluzna odredena
vrsta loyalty programa. No kada se govori o gospodarskim subjektima
kojima je temeljna djelatnost pruzanje usluga, kao Sto su usluge smjesta-
ja te pruzanje usluga hrane i pi¢a, onda je preporucljivo da se suradnja
temelji na proaktivnom pristupu gdje se uz podrSku baze podataka gradi
Marketing odnos s ciliem odrZavanja dugorocne veze.

U svrhu ostvarenja proaktivhog pristupa temeljenog na emocijama, ho-
telijerima se preporuCuje pokusati odrzati loyalty program ,nevidljivim”
posrednikom kojim se lakSe realizira bliski kontakt, a ujedno se ne stvara
ovisnost o programu. Svaki loyalty program od trenutka uvodenja ima
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svoje mjesto u marketindkoj strategiji; no nikada ih ne treba smatrati cje-
lokupnim marketinskim pristupom gostu.

Lojalnost gosta kao zavisna varijabla predstavlja pokazatelj uspjesnosti
organizacije brojnih elemenata unutar hotela (organizacijska kultura, lju-
baznost osoblja, tehnologija, sigurnost, povjerenje i dr.), Sto dovodi do
zaklju¢ka da se lojalnoS¢u mora upravljati. Pojam takva upravljanja usko
je povezan i ovisan o pojmu razumijevanja gosta, kao put prema ispunja-
vanju oCekivanja gosta. Naime, uspjesnost njihova uzajamnog odnosa
sve viSe obuhvaca stavke na koje menadzment ne moze utjecati, stoga
vrijednost informacija (u vremenu, kvantiteti i kvaliteti) danas postaje ka-
men temeljac za donosenje odluka. Time izvor informacija postaje sve
vazniji faktor uspjesnosti upravljanja odnosima s gostima, $to neizravno
utjeCe i na povecanje vrijednosti samog loyalty programa u organizaciji.

Iz dosad navedenoga moze se utvrditi da ¢e se stru€njaci koji se bave
istrazivanjem trzZista jo§ dugo zadrzati na temi razumijevanja pona$anja
gostiju te na informacijskoj tehnologiji koja sve viSe postaje faktor po-
vezivanja gostiju i hotelijera. Buduénost ¢e svakako pripasti digitalnim
trziStima, dok ¢e se trziSna utakmica svesti na one koji najbolje razumiju
potrebe svojih gostiju. Ekonomisti predvidaju da ¢e velike hotelske korpo-
racije i dalje imati snaZan i utjecajan marketin$ki pristup na lokalna trzista.
No lokalne kompanije imaju nekoliko prednosti: one bolje poznaju lokal-
no trzidte, mogu donositi brze odluke, a da bi pokazale prisilne razlike,
moraju isticati nizu cijenu, bolju kvalitetu, prisniji odnos, atraktivnosti dr.'
Drugim rije€ima, sve Ce se vide isticati vaznost glokalizacije, odnosno,
integracije globalnog (tehnologije) i lokalnog (posebnost destinacije). Ho-
telijeri u tom kontekstu ne smiju izostaviti nijedan dio koji povezuje i omo-
gucuje prisan odnos s gostom, neovisno o tome radi li se o tehnolo3koj ili
ljudskoj komponenti.

134 Kotler, P., Bowen, J. T., Makens, J. C.: op. cit.

152



6. METODE RJESAVANJA NEZADOVOLJSTVA
GOSTIJU

3

“Prigovor gosta ugostitelju je dar.’

(Stara narodna izreka)

U turizmu i ugostiteljstvu esta je praksa da se na upravljanje odnosima s
gostima gleda kroz upravljanje nezadovoljstvom gostiju. Drugim rijeima,
to bi znadilo da se ugostitelji upustaju u reaktivno upravljanje odnosima
s gostima koje nastaje zbog nedovoljno usmjerene organizacijske kulture
na zadovoljstvo gosta i u kojem trebaju sudjelovati svi zaposleni. Ne-
zadovoljstvo gosta rezultat je subjektivne valorizacije kvalitete dobivene
usluge Cija se pozadina sastoji od nepravilnog i neu€inkovitog upravljanja
zadovoljstvom gostiju.

Unato€ brojnim dokazima koji navode na zaklju¢ak o potrebi upravljanja
odnosima s gostima kao rezultat primjene proaktivne politike, brojni ho-
telijeri i dalje na upravljanje odnosima s gostima gledaju kao na potrebu
da se odredeni problemi rijeSe.

Sprje€avanje problema tezZe je ostvarivo, pogotovo jer se radi o visokoj
razini radno intenzivne djelatnosti. Svakodnevni susreti gostiju i djelatni-
ka, unato€ rapidnom razvoju tehnologije, onemogucuju uspjesnu primje-
nu tzv. Zero Defect — ,nulte greSke“ u ugostiteljstvu. To nije slu¢aj u pro-
izvodnim djelatnostima koje mogu definirati ulazne veli€ine, proizvodni
proces, izlazne veli€ine i dr. Heterogenost je u vecini sluajeva prednost
usluznih djelatnosti jer teSko da se iskreni razgovor s djelatnicima u ho-
telu moze usporediti s bilo kakvim obra¢anjem u trgovinama i sl. No ta se
heterogenost moze sagledati i kao problem ako se promatra u kontekstu
upravljanja odnosima s gostima. Ne postoje politika ni tehnika koje mogu
iskorijeniti neizvjesnost u pruzanju usluga u turizmu i ugostiteljstvu. Ra-
zlog tome prevelik je broj faktora koji utjeCu na pruzanje usluga, a koji su
jednostavno izvan kontrole osobe koja pruza uslugu.

Svatko tko radi u ugostiteljstvu slozit ¢e se da je nezadovoljstvo gosta
izrazeno kroz prituzbe normalna, skoro pa svakodnevna pojava, za Cije
je uspjesno upravljanje prvenstveno vazno iskustvo. Za gosta je svaka
prituzba relevantna i osnovana. Radnik koji se suo€i s prituzbom gosta
mora biti dobro upoznat sa procedurom i pravilima hotela koji sluze kao
ograniéenja pri rje$avanju prituzbi. Zelje i potrebe gostiju na suprotnoj su
strani vage, a sposobnost menadzZera da uspjesno rijesi problem za go-
sta je cilj koji mora odrazavati ravnotezu izmedu tih dviju stavki (slika 6.1)
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Slika 6.1. Ravnoteza izmedu zelja i potreba gostiju te pravila i pro-
cedura hotela

Zelje i potrebe gostiju

Pravilai 7 Mo
procedure
hotela

Preduvjeti za uspjesno rjeSavanje problema gostiju jesu raspolozivost
materijalnih (procedure, zaposlenike, struktura i dr.), i nematerijalnih
(unaprijed stvoren stav, vjestine zaposlenika i dr.) instrumenata. Edukaci-
je radnika o socijalnim vjeStinama u buducnosti ¢e za ugostiteljski objekt
imati presudnu vaznost pri rjeSavanju prigovorima.

Ritz-Carlton primjer je izvanrednog nacina upravljanja prigovorima.
Njihov zlatni standard predstavlja poslovnu filozofiju kompanije. Tije-
kom prve godine zaposlenja Ritz Carlton educira svoje radnike i me-
nadzere izmedu 250 do 300 sati. Time se nastoji ukazati da radnik
koji primi prigovor zapravo ,posjeduje” taj prigovor. Oni radnici koji
su u direktnom kontaktu mogu potrositi do 2000 USD za rjeSava-
nje prigovora bez prethodne autorizacije, dok menadzeri raspolazu
budzetom od 5000 USD. Njihov priru¢nik o unapredenju kvalitete
sadrzava oko 1000 potencijalnih problema koji gosti mogu dozZivjeti
tijekom boravka i objasnjenje kako bi radnici trebali pristupiti njihovu
rieSavanju.'s®

135 Prema: Paulisi¢, M., Silvar, |., Galant, A.: Politika upravljanja prigovorima turi-
sta- teorijski aspekt i praktiéna primjena, Kupovno ponasanje turista, Sveudi-
liste Jurja Dobrile, Fakultet ekonomije i turizma ,Dr. Mijo Mirkovi¢®, 2017., str.
198.
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6.1. Upravljanje prigovorima (Complaint Management)

Povratne informacije (feedback) od gosta dijele se na dva osnovna na-
¢ina koji se u svojoj sustini tumace kao pozitivni ili negativni komentari
(slika 6.2.).

Slika 6.2. Povratne informacije od gosta (Feedback)

—————— PfigDVDfi

Povratne
informacije
(feedback)

Pohvale

Pozitivni komentari ili pohvale jesu tzv. komplimenti koji se upisuju u
knjigu dojmova ili se dijele na druStvenim mreZzama u obliku pozitivnih
dojmova, ocjena i dr. S druge strane, nasuprot pozitivnim komentarima,
javljaju se Zalbe, prigovori ili prituZbe za koje se smatra da imaju negativ-
nu konotaciju zbog pocetnog nezadovoljstva gosta koje, ovisno o nacinu
upravljanja, moze prerasti u zadovoljnog, odu$evljenog, nezadovoljnog ili
razoCaranog, odnosno izgubljenoga gosta (slika 6.3.).

Slika 6.3. Moguci ishodi prigovora

odusevijeni

nezadovoljn

Prigovor :>

Pocetni konflikt s gostom, koji se moze tumaciti i kao prigovor, ne znadi
da je gost nezadovoljan, odnosno izgubljen. Njegovo pocetno nezado-
voljstvo moZe u konaclnici prerasti u zadovoljstvo, pa i u oduSevljenje,
ovisno u kojoj su razini ispunjena o¢ekivanja u rje§avanju prigovora. Kao
Sto gost ima olekivanja pri dolasku u ugostiteljski objekt, tako postoje
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ocekivanja i u rjeSavanju prigovora (koja su relativno niza zbog postojanja
odredenog problema).

Ulazne varijable, odnosno inputi koji utje€u na razinu zadovoljstva ili ne-
zadovoljstva gostiju pri rjieSavanju prigovora, ne predstavljaju samo isku-
stvo rada u ugostiteljstvu, ve¢ i obrazovanje, osobna i organizacijska mo-
tivacija, kultura, strategija. S druge su strane razliito emocionalno stanje
gostiju, tip gostiju, tip problema i dr. Osim $to ne postoje jednaki gosti, ne
postoje ni jednaki problemi (u o€ima gostiju) pa tako ne postoji ni unifici-
rano rjeSenje kojim ce se rijesiti prigovori.

Sve od navedenoga upucuje na zakljucak o potrebi implementacije cjelo-
kupnog sustava za upravljanjem prigovora, menadZzmenta koji ¢e voditi
racuna o efikasnom i efektivnom upravljanju prigovorima kroz temeljne
funkcije te podrske top menadzmenta u obliku organizacijske kulture.

Upravljanjem se zeli izbjeci sluCajnost i neizvjesnost konacnog rezultata
za gosta. Efektivno upravljanje zalbama zahtijeva kulturnu promjenu u
organizacijskoj okolini, sustavni pristup na razli€itim razinama, ukljucujuci
strategiju, procese, analize i delegiranje odgovornosti.'*

Prvenstveno je potrebno utvrditi organizacijsku kulturu koja na pozitivan

nacin promovira Zalbu:

+ Zalbe su jedan od nagina izrazavanja misljenja (feedbacka).

« Zalbe su jedan od nagina promatranja kvalitete usluge.

* Alat su promatranja (ogledalo) kojim se mijeri izvedba u odnosu na
konkurenciju.

» Koristan su alat u razumijevanju i upravljanju odnosima s gostima.

» lzreCena Zalba moZze imati pozitivan ishod i za gosta i za ugostitelja, a
Zalba koja je preSu¢ena moze imati samo negativan ishod i za ugosti-
telja i za gosta.

» Pozitivan stav o Zalbama istodobno poti¢e goste na slobodu prigovora,
a djelatnike na angaZzman u njihovu pravilnom rjeSavaniju.

S obzirom na nacin podnoSenja, zalba se moze podijeliti u dva osnovna
oblika (slika 6.4.)

136 Paraschivescu, A. O.: Complaint Management, Economy Transdisciplinary
Cognition, Vol. 15, br. 2, 2012. str.108. Preuzeto iz: Harmel, L.: Strategie de
qualite au manuel de management, AFNOR, PARIS, 2006.
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Slika 6.4. Nacini podnosenja zalbe

Pismeni Usmeni

*DIREKTNO: *OSOBNIM RAZGOVOROM:
-e-posta +inducirano

*posta +sponatano

stelefaks *TELEFONOM
*INDIREKTNO: *INDIREKTNO

*e- wom - drudtvene mreze, sposrednici

Tripadvisor i dr.

Pismeni prigovori jesu prigovori pristigli s ozbiljnom namjerom nezado-
voljnoga gosta. Obi¢no pismenom prigovoru prethodi usmeni koji se nije
zadovoljavajuce dobro rijeSio ili se uopce nije rijesio. Takvi prigovori, osim
§to su pristigli s vremenskim odmakom, ¢esto sadrzavaju i dodatno aku-
mulirano nezadovoljstvo pa je prigovor, osim na uslugu koja je bila neza-
dovoljavajuéa, usmjeren na Siru sliku ugostiteljskog objekta.

Pismena Zalba e-postom zahtijeva i sluzbeni odgovor hotela. U odgovoru
se posebna pozornost mora obratiti na sljedeée stavke pismenog odgo-
vora:

 isprika na nezadovoljstvo gosta

* priznanje i opravdanje

* moguce rieSenje

* kompenzacija

« zavrsna isprika i Zelja za budu¢om suradnjom.

Najvaznije stavke u pismenom odgovoru e-postom (slika 6.5.)
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Slika 6.5. Pismeni odgovor na zalbu

Hotel X
Gost XY
Postovani gospodine XY,
Pocetna isprika iznimno nam je zZao $to niste bili zadovoljni odredenim usluga-
ma u naSem hotelu.
Buduci da je i u samoj rezervaciji bilo navedeno da, medu

ostalim, dolazite i proslaviti vazan dogadaj, 70. rodendan,
namjera hotela od samog je pocetka bila Va$ boravak uciniti
ugodnim te smo Vam dodijelili executive sobu s pogledom na
_ more.
U opisu hotela stoji da je na$ hotel i kongresni hotel i kao
resenje s, o o 7 - - - .
takav ugoScuje veci broj kongresa i dogadaja tijekom cijele
godine. Jedan takav dogadaj odrzavao se i za vrijeme Vaseg
boravka. Nazalost, dogodila se neugodna situacija da viSe
nije bilo sjedec¢ih mjesta u baru. U budu¢nosti ¢emo nastojati
bolje organizirati takve susrete kako bi mjesta bilo za sve go-
ste hotela.

Zavr$na
isprika i zelja
za buduc¢om

suradnjom

Opravdanje i
rieSenje

Direktor hotela

(potpis)

Pismena zalba za koju je ugostiteljski objekt saznao indirektno, putem
online komentara na druStvenim mrezama, online turistickih agencija i
dr., ima znac&ajno negativniji utjecaj na imidz ugostiteljskog objekta. U
uvjetima nezadovoljstva gost najéeSce bira kanal koji ¢e najvise ,boljeti*
ugostiteljski objekt jer ima znacajnu vidljivost drugih korisnika. U posljed-
nje su vrijeme to online recenzije na razliitim web-stranicama. Pracenje
online recenzije takoder mora biti dio sustava za upravljanje nezadovolj-
stvom gostiju. Iskustvo je pokazalo da se na indirektne online recenzije
gostiju ne odgovara jer se poti€e rasprava Sire skupine ljudi, $to moze
potaknuti val negativnih komentara drugih korisnika drustvenih medija.
Osobno ili online rjeSavanje prituzbi gostiju treba provesti u uvjetima vi-
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soke izoliranosti nezadovoljnoga gosta. Gost na taj nacin nema podrsku
drugih ljudi i ve¢ su Sanse za uspjeSno rjeSavanje nezadovoljstva. Ako
postoji manje od 0,3 % gostiju, ti komentari bit ¢e irelevantni i za potenci-
jalne goste i za hotel.

Usmena Zalba osobnim razgovorom predstavlja najbolji na¢in za sazna-
nje o postojanju odredenog problema. Naime, na taj nacin osoba koja
razgovara s gostom ima najvecéu razinu kontrole nad odredenim prigo-
vorom ili problemom. Univerzalno pravilo za usmenu zalbu jest njezino
trenutacno rjeSavanje, ¢im se gost pozali. Na taj nacin gost dobiva na
vaznosti, sprjeCava se mogucénost dodatnog stvaranja nezadovoljstva,
pisanja pismenog prigovora i dr. Osoba koja razgovara s gostom mora
biti emocionalno mirna, sigurna i upoznata s LEARN modelom (€uti, em-
patizirati, ispricati se, reagirati, te izvijestiti nadredene).

Upravljanje kritikama gostiju moze imati pozitivni utjecaj na profit, i to na

nekoliko nacina:'®”

1. odgovornost prema gostu zadrzava kontrolu nad gostima koji bi, da
nije pozitivnog rieSenja njihova prigovora, vjerojatno promijenili dava-
telja usluga

2. odgovarajuc¢a politika rieSavanja zalbi moze smanijiti skupe troSkove
odnosa prema tre¢im osobama ili zahtjeve za isplatom nov¢ane protu-
vrijednosti za nedostatak, nekvalitetno pruzenu uslugu i sl. i

3. efikasno rjeSavanje Zalbi mozZe dovesti do znacajne prodaje drugim,
novim gostima.

Slijedeci svoju intuiciju, nezadovoljni gosti biraju odredene kanale kojima
podnose svoje prituzbe. Kanali se dijele u pet razina; samim time, ovisno
o pona$anju gosta, ¢ine proces podnoSenja prigovora (shema 6.1.).

Odsutnost prigovora predstavlja najsigurniji znak loSeg odnosa iz-
medu klijenta i poslovnog subjekta. Nitko nije toliko zadovoljan, po-
gotovo ako se govori o duzem razdoblju. Klijent u tom slucaju ili nije
iskren ili ga se nije pitalo za misljenje.

Theodore Levitt, ekonomist

137 Galici¢, V., lvanovi¢, S.: op. cit., str. 91.
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Shema 6.1. Kanali podnosenja prigovora nezadovoljnih gostiju

Potetno
nezadovoljstvo

gosta uslugom

1. razina l Djelovanje \ ' Nedijelovanje I

2. razina Neposredno Posredno
djelovanje djelovanje
3. razina Odustajanje Negativni Neposredni Odvietnik Putni¢ka
od dolaska WOM postupak I agencija
4. razina ‘Usmena Udaljeno Knjiga zalbe
interakcija
5. razina ; : Stveni
Licemu lice Telefon Posta E-posta Drugtven)

mediji

*WOM - komunikacija ,usta na uho” (Word of mouth)

Iz sheme 6.1. moze se vidjeti proces ponasanja gostiju koji slijedi nakon
njihova nezadovoljstva primlienom uslugom. Proces zapo inje prvotnim
nezadovoljstvom zbog usluge, nakon &ega se gosti odlucuju poduzeti
aktivnost (djelovanjem) ili odustati, preSucujuéi nezadovoljstvo. PreSuéi-
vanje nezadovoljstva predstavlja prepreku u razumijevanju problema za
gosta. Stoga je jedan od vaznih zadataka menadzera osiguranje uvjeta
(organizacijskih i emocionalnih) za podnoS$enje prigovora.

Djelovanje gostiju moze se podijeliti na dva osnovna kanala (2. razina):

1. Neposredno djelovanje — Manifestira se kao djelovanje gostiju kroz
negativan WOM, odustajanje od kupnje novih usluga te neposredni po-
stupak.

2. Posredno djelovanje — Na trec¢oj razini gosti odluéuju o moguénostima
indirektnog djelovanja koje se dijeli na direktnu prituzbu putem odvjetnika
ili zalbu putem posrednika (turisticke agencije).

Na Cetvrtoj razini gost koji se odlucio direktno Zaliti bira izmedu tri osnov-
na kanala:

1. usmeno interaktivno — predstavlja kanal u kojemu ugostiteljski objekt
moze razgovarati s gostom te odmah na licu mjesta ispraviti nezado-
voljstvo gosta.

2. udaljeno pismeno — uklju€uje postupak podnosenja prigovora e-po-
Stom, postom ili druStvenim medijima.
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3. pismeni prigovor putem knjige Zalbe.

Proces ponasanja gosta nakon iskustva s nezadovoljavaju¢om kvalite-
tom usluge naglaSava vaznost kontrole svake od navedenih aktivnosti
kako bi se na vrijeme, neovisno o odabiru kanala, moglo utjecati na ko-
nac¢no zadovoljstvo uslugom. lako vecina poslovnih subjekata podupire
vecinu spomenutih kanala komunikacije, na zadovoljstvo gosta utje€e nji-
hova pravilna implementacija, izvodenje i nadzor, $to ujedno predstavlja i
zadace menadzmenta za upravljanje nezadovoljstvom gosta.

Da bi hotel stvorio preduvjete u kojima gosti imaju Zelje izraziti svoje mi-

$ljenje, potrebno je zadovoljiti tzv. emocionalne uvjete za goste. Zeljeno

pozitivho emocionalno stanje gosta rezultat je spleta pozitivnih osjecaja
gosta koji se mogu interpretirati kroz:

* osjecaj sigurnosti — gosti koji nemaju osjecaj sigurnosti da ¢e se u
procesu prigovora njihovi stavovi zastiti i poduprijeti, neée niti iskazati
svoje misljenje. Sigurnost takoder moze znaditi i jednostavnost prigo-
vora, odnosno da hotel ne¢e dodatno komplicirati dugotrajnim proce-
durama koje utvrdi top menadzment.

* osjecaj relevantnosti — gosti koji steknu osje¢aj da njihovo mislje-
nje kao pojedinaca nije relevantno u odnosu na druge goste mogu
negativno reagirati u Zelji za iskazivanjem misljenja pa svoje stavove
zadrzavaju za sebe.

* osjecaj dobrodoslice — vrlo je vazno na svim mjestima prikupljanja
misljenja gosta istaknuti tzv. Zelju za aktivnim slusanjem gostiju. Pri-
mjerice: Vase misljenje nam je bitno; Podijelite s nama svoje osjecaje;
Iskreno cijenimo vase misljenje, podijelite ga s nama; i sl.

* Osjecaj privatnosti — postoji zna€ajna skupina gostiju koja ¢e svoje
miSljenje podijeliti samo ako se za to mi$ljenje ne¢e morati javno izla-
gati, odnosno dokazivati.

Na prvu bezazleni, navedeni su osjecaji itekako vazni za stvaranje pozi-
tivne klime u primanju prigovora. Iskusni djelatnici te ¢e osjecaje povezati
i s vrstom gostiju pa ¢e i njihov razgovor imati ve¢u razinu kvalitete u
povratnim informacijama.

Praksa je pokazala da organizacije koje imaju profesionalan tim me-
nadzera i vode brigu o procesima upravljanja odnosima s gostima (Sto
podrazumijeva i procese upravljanja prigovorima) u velikoj mjeri izbjega-
vaju nepotrebne gubitke gostiju, a time i prihoda.

Osim organizacijske kulture koja poti¢e pozitivnhu svijest o prigovorima
u €ijem su okruzju gosti dobrodo$li pozaliti se, a djelatnici su liSeni neu-
godnosti i nepotrebnih proceduralnih aktivnosti, potrebno je osigurati me-
nadZzment koji ¢e sve svoja obecanja provoditi u djelo.

Menadzment upravljanja zalbama moze se podijeliti u dva osnovna pro-
cesa:
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1.
2.

direktno upravljanje Zalbama
indirektno upravljanje Zalbama.

Direktno upravljanje Zalbama ukljuCuje sve direktne kontakte s nezado-
voljnim gostima:

a.

b.

d.

Stimuliranje nezadovoljnih gostiju na Zalbu — poticanje izrazavanja mi-
Sljenja gostiju osiguravanjem svih emocionalnih preduvjeta.
Prihvacanje Zalbe — zahvaljivanje na misljenju, vremenu i pretrpljenom
nedostatku kvalitete. Odgovaraju¢im prihva¢anjem zalbi, zahvaljujuci
poznavanju tehnika razgovora djelatnika (aktivno sluSanje i verbaliza-
cija osjec¢aja), ostvaruju se preduvjeti za uspjesno rieSavanje zalbi.

. RjeSavanje Zalbi — Service Recovery modeli koji na efektivan i efikasan

nacin pridonose ukupnom zadovoljstvu uslugom. Pri rjeSavanju pro-
blema gosta uobi¢ajeno je da djelatnici na raspolaganju imaju tri vrste
kompenzacije kojima se umanjuje nezadovoljstvo gosta:

* nov€ane (financijski aspekt) — vra¢anje novca u punom iznosu ili
smanjenje dijela iznosa za usluge koje su nezadovoljavajuc¢e

* materijalne (vidljive i opipljive) — zamjena sobe, popravak sefa i dr.
* nematerijalne i neopipljive — isprika, objasnjenje i dr.

Reakcija na rjeSenje — Proces direktnog upravljanja zalbama ne za-
vr§ava rjeSavanjem zalbi, ve¢ saznanjem o zadovoljstvu ili nezado-
voljstvu ponudenog rjeSenja za gosta. To su informacije koje uz infor-
macije o nezadovoljstvu pocetnom uslugom moraju biti evidentirane
u sustavu. Tako djelatnik pri sljede¢em boravku gosta ima informaciju
viSe koja ¢e mu sigurno osigurati ve¢u Sansu da gosta zadovolji, a
mozda i odusevi.

Cilj direktnog upravljanja zalbama jest osigurati Sto veci uzorak primljenih
i kvalitetno rijeSenih prigovora. Redoslijed i meduovisnost aktivnosti oba
procesa prikazani su sljede¢om shemom.

Shema 6.2. Direktno i indirektno upravljanje zalbama

1. stimuliranje > 1. analiza Zalbe

2. kontroliranje procesa

2. prihvacanje albi

L . 3. izvjeScivanje o Zalba-
3. rjieSavanje

ma -
Novi proces
.. 4. iskoriStavanje vrijednih LA
4. reakcija — . -
informacija
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Drugi proces, indirektno upravijanje Zalbama, sastoji se od pozadinskih
aktivnosti u koje gosti nisu ukljuceni. Na temelju ve¢ prikupljenih infor-
macija provode se odredeni postupci €iji je cilj stvoriti znanje potrebno
menadzmentu kvalitete za donoSenje odluka. Drugim rije€ima, u¢enje na
greSkama i poboljSanje kvalitete usluge predstavlja cilj indirektnog uprav-
ljanja zalbama.

Indirektno upravljanje zalbama sastoji se od sljedecih aktivnosti:
1. analiza Zalbe

2. kontroliranje procesa Zalbi

3. izvjeSc¢ivanje o zalbama te

4. iskoriStavanje vrijednih informacija proizislih iz zalbi.

Da bi se informacije iz Zalbi mogle primjenjivati za buduée potrebe, vazno
je redovno sustavno analizirati sve Zalbe. Analiza mora omoguciti izdva-
janje i dostupnost vrijednih informacija. Takve informacije trebaju biti do-
stupne za operativno, ali i za strateSko upravljanje.

Kontrola procesa Zalbi uklju€uje dva temeljna podrudja:

1. kontrola zadataka — standardizirani postupak kojim se vrsi provjera
procesa primanja i rjeSavanja zalbi. Primjerice, ispitivanje zadovoljstva
nakon rjeSavanja problema za gosta ili utvrdivanje potrebnog vremena da
se zalba primi i odgovarajuce rijesi.

2. cost-benefit kontrola — ocjenjivanje profitabilnosti odredenih aktivnosti
menadZmenta za upravljanje Zalbama.

Bez interne kontrole koja nije dio planiranog, sustavnog procesa uprav-
lianja, ispravljanje Stete za gosta predstavlja samo jednokratnu aktivnost
bez ikakva jamstva buducéeg uspjeha u upravljanju prigovorima.

Da bi informacije prikupljene redovnom kontrolom bile dostupne relevan-
tnim skupinama korisnika informacijama (front line djelatnicima), potreb-
no je redovno izvjescivati. Jedan od najvaznijih zadataka izvjeS¢ivanja
jest odrediti koje bi analize (kvantitativne i kvalitativne) trebale biti dostu-
pne na zahtjev, za koje razdoblje (dnevno, tiedno, mjese¢no i dr.) i za koju
skupinu korisnika (menadZment kvalitete, top menadZzment).

Uspjedno rjeSavanje prituzbi, osim $to daje novu vrijednost za gosta, tre-
ba pruZiti i novi input za ugostiteljski objekt kako bi se buduée usluge
unaprijedile. Proces time zavrSava stvaranjem outputa (informacija) i na-
stavlja se u obliku inputa za nove usluge.

U nastavku slijedi deset preporuka u orijentaciji pri provodenju procesa
upravljanja prigovorima:'*

138 Stauss, B., Seidel, W.: Complaint Management in Retailing, str. 224., Preuze-
to od Kandampully, J.: Service Management:The New Paradigm in Retailing,
Springer Science & Business Media, The Ohio State University, 2011.
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* iskoristiti svaku priliku stimuliranja nezadovoljnih gostiju u organizaciji

* trenirati djelatnike primjerenom tretiranju zalbi i prikupljanju potpunih i
to€nih informacija

» odabrati jednostavan pristup rjeSavanju problema

* pobrinuti se za kontinuirano, promptno i prikladno rjeSavanje prigovora

» detaljno analizirati informacije iz prigovora radi utvrdivanja nedostata-
ka u procesu usluZivanja

» iskomunicirati rezultate analize menadzerima i djelatnicima koji su u
kontaktu s gostima

« iskoristiti informacije dobivene iz analize za osiguranje i unapredenje
kvalitete

 pratiti ispunjenje zadataka na temelju postavljenih ciljeva (standarda)
te uz pomoc¢ anketiranja

 izraCunati troSkove i koristi upravljanja prigovorima
* jasno definirati uloge i odgovornosti menadzZera za upravljanje prigovo-
rima i front line djelatnika.

6.2. Upravljanje usmenim zalbama

Za sve turistiCke djelatnike konflikti s gostima svakodnevna su pojava.
Konflikt u ugostiteljstvu predstavlja svako nezadovoljstvo gosta koje je
usmeno upuceno osoblju. Takve usmene prituzbe mogu se svrstati u fri
osnovne kategorije problema:

1. problemi tehnicke naravi — najbrojnije su prituzbe za Cije se rjeSava-
nje najduze ¢eka. Odnose se na kvarove materijalne imovine kao $to
su rasvjeta, struja, televizija, sef, hladenje, grijanje i sva druga tehnicka
pomagala s kojima se gost koristi tijekom boravka u ugostiteljskom
objektu.

2. problemi zbog ponasanja radnika — prituzbe upucene nadredenim
radi neljubaznog, bezobraznog ili nemarnog ponasanja radnika u di-
rektnom ili indirektnom kontaktu s gostom. Gosti koji borave u hotelu
osjecajima — emocijama. Takvi problemi, iako se mozda radi i o0 nena-
mjernim pogreSkama, predstavljaju najriskantniju kategoriju za rje$a-
vanje. Ako se gost osje¢a uvrijedenim, za njegovo je kona¢no zado-
voljstvo potrebno uloZiti najviSe truda i vremena, a u konacnici i dalje
ne postoji jamstvo da ¢e taj gost ponovno postati lojalan ili da nece Siriti
negativan WOM.

3. problemi neuobicajene naravi — iako se radi o pogreSkama za koje
hotel nema Siroki izbor mogucih rjeSenja, gost za takvu vrstu problema
minimalno o€ekuje razumijevanje, odnosno empatiju. To su opravdani
nedostatci hotela kao $to su nepostojanje bazena ili nosaca prtljage u
hotelima nizih kategorija, vrijeme i dr. Pravilo je da se problem gosta ne
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smije banalizirati jer svako rjeSenje za gosta pa i samo razumijevanje
problema vodi vecoj sigurnosti njegova konac¢na zadovoljstva.

Nacin rjeSavanja, osim o kategoriji problema, ovisi i o tipu gostiju i ostalim
situacijskim &imbenicima za koje osoblje mora prethodno biti obuceno.
Ugostitelji Cesto nisu ni svjesni koliko potencijalni problem moze utjeca-
ti na odluke o ponovnom dolasku. Faktor iznenadenja, koji ¢e u oima
gosta stvoriti oduSevljenje, krije se u dobrom poznavanju psihologije i
verbalnom prijenosu pozitivnih emocija na gosta.

Gosti su itekako osjetljivi na svoje probleme, posebno jer se radi o ne-
potrebnom troSenju njihova slobodnog vremena. Stoga, kada se govori
o valorizaciji kvalitete usluge, rjeSenje konflikta takoder predstavlja jednu
od varijabli o kojoj ovisi konano zadovoljstvo uslugom, pa i lojalnost.

Jedan od nacina izraCunavanja broja gostiju koji su pod tzv. rizikom od
gubitka nakon iskustva s nezadovoljavaju¢om uslugom bit ¢e prikazan u
sljedec¢oj shemi (6.1.). Usto, ovim nacinom izraCunavanja gostiju ostva-
ruje se uvid u okvirni broj gostiju za koje postoji vjerojatnost ponovna
dolaska. Izracun je napravljen na temelju razli€itih izvora, ukljuCujuci Per-
fomance Research Associates and TARP."*®

Shema 6.1. Procjena gubitka gostiju s obzirom na postojanje proble-
ma s uslugama

Namjera ponovnog
dolaska (kupnje)

————————
| Bezproblema (a)
| 73-93%
(47-81%) | h) 630
700 gostiju |
Brzo pronalaZenje
riesenja (e) | S— L
i) 45
1000 gostiju p \
Gosti koji se Zale (c) PronalaZenje
45.82% riesenja ] 5477305%
150 gostiju ) i
( Nije se pronaslo |
| S problemom (b) zadovoljavajuce 19-30%
19-53% rie3enje r k)18
300 gostiju (g)
p
9-37%
1) 45

Izvor: Zemke, R., Bell, Chip, R.: Knock Your Sock Off: Service Recovery, New
York, AMACOM Books, 2000., str. 21.

Za bolje pojasnjenje grafikona, sluzit éemo se postotcima i apsolutnim
brojevima. Pretpostavka je da je u protekla dva tjedna u hotelu boravilo
1000 gostiju. Od 1000 gostiju, njih 70 % (700 gostiju) nije imalo problem,
a njih 30 % (300 gostiju) susrelo se s problemom. Za 700 gostiju, koji
nisu imali problem s ugostiteljskim objektom, istrazivanja pokazuju zna-

139 Zemke, R., Bell, Chip, R.: Knock Your Sock Off: Service Recovery, New York,
AMACOM Books, 2000., str. 20.
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¢ajan postotak (73 — 93 %) vjerojatnosti ponovnog dolaska u ugostiteljski
objekt. Ako se uzme da je to 90 %, 630 gostiju vjerojatno bi ponovno
kupilo usluge od tog ugostiteljskog objekta.

Postoje dvije moguce situacije s gostima koji su imali odredeni problem
s uslugom. Prva je: gosti su se pozalili (45 — 82 %). Druga je: gosti se
nisu pozalili (18 — 55 %). lako je rang razli€it za obje situacije, za svaku je
procijenjeno da se radi 0 50 %, $to bi znacilo da se od 300 gostiju koji su
imali problem njih 150 nije pozalilo, dok ih se drugih 150 pozalilo.

Za one koji su se pozalili moguca su tri razvoja dogadaja:
1. Zalba se rijeSila brzo

2. zalba se rijesila

3. zalba se nije uspjesno rijesila.

Svaki ugostiteljski objekt zasebno moze odluciti o omjeru medu tri na-
vedene situacije. U ovom primjeru uzet ¢e se jednak omjer (50 za svaki
smijer) i maksimalni postotci. Stoga ¢e u prvom slucaju, gdje se zalba ri-
jeSila brzo, maksimalno 45 gostiju pokazati Zelju za ponovnim dolaskom.
U slu€aju u kojemu se Zalba rijeSila, ali ne brzo, maksimalan broj gostiju s
Zeljom ponovnog dolaska jest 35, dok ugostiteljski objekt mozZe olekivati
da ¢e se maksimalno 18 gostiju vratiti u slu€aju da Zalba nije rijeSena po
volji gosta.

Kod gostiju koji su imali problem, ali su ga odlucili presutjeti djelatnicima,
postotak vjerojatnosti ponovnog dolaska relativno je nizak (9 — 37 %). Od
150 gostiju (30 %), njih 45 i manje bi se ponovno odlucilo na dolazak.

Ukupan broj gostiju koji imaju namjeru ponovnog dolaska iznosi 773. Ta-
koder se moze izraCunati postotak gostiju koji najmanje pokazuju vjero-
jatnost ponovna dolaska, odnosno postotak tzv. rizi¢nih skupina gostiju,
koje ne namjeravaju ponovno doci:

1000 — 773 = 227 (22,7 %).

Na temelju primjera moze se zakljuCiti da je 22,7 % gostiju rizicno te
za njih postoji velika vjerojatnost da viSe nece suradivati s ugostiteljskim
objektom. U stvarnim situacijama rezultati primjera i stvarnih brojki varira-
ju u vrlo malom postotku.™°

Zalba je u ugostiteljstvu i turizmu dar koji ugostitelju omoguéuje uvid
u greSke za koje u vecini slu€aja nije ni svjestan da postoje. Rije¢ dar
najbolje opisuje vrijednost Zalbe kao besplatne dobronamjerne poruke
koju gost upuéuje ugostiteliskom objektu. Zalba ima buduéu vrijednost
za ugostiteljski objekt, i to kroz buduée odnose s istim ili drugim gostima.
Gost koji se zali daje jedinstvenu priliku ugostitelju da tu gresku ispravi

140 Ibidem, str. 23.
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u pravo vrijeme i za njega i za ostale goste koji se nalaze u istoj situaciji.
Najmanje pozitivhog ucinka imat ¢e zalba koja se promatra kao nega-
tivno iskustvo za ugostitelja i za gosta. Ako u organizaciji vlada klima
koja ne poznaje usmenu zZalbu kao dio procesa rjeSavanja prituzbi gosta,
tada je zadovoljstvo gosta odgovorom na usmenu Zalbu dovedeno u pi-
tanje. Drugim rijeCima, prepustanje rjeSavanja zalbi djelatnicima koji nisu
pripremljeni i unaprijed obuceni o nacinima rjeSavanja usmenih prituzbi
moze dovesti do neadekvatnog i nezadovoljavajuceg rjeSenja za gosta,
pa i do negativnog (e)-WOM i trajnoga gubitka gosta.

Gost je ugostiteljskom objektu darovao povjerenje, novac i svoje ograni-
¢eno slobodno vrijeme, njegova o&ekivanja prvenstveno su usmjerena
na razumijevanje njegovih Zelja i potreba za vrijeme odmora. Gost koji je
izdvojio svoje vrijeme i dao kritiku ugostiteljskom objektu zauzvrat prizelj-
kuje razumijevanje, empatiju i zahvalu. No danas jo$ uvijek ne postoji do-
voljna osvijeStenost ugostitelja o psiholoskim i ostalim preprekama koje
gost prolazi za vrijeme davanja prigovora. PreSu¢ena kritika negativno
utjeCe na ugostiteljski objekt, i to najéeS¢e kroz negativan WOM, gubitak
gosta i dr. S druge strane, nepreSucena kritika ugostiteljskom objektu,
iako se radi o interpretaciji nezadovoljstva gosta, moze imati konacan
pozitivan rezultat, odnosno utjecaj na gosta i na ugostiteljski objekt. Po-
zitivan ishod kritike u rukama je djelatnika, odnosno ovisi o njihovoj spo-
sobnosti verbalizacije osjecaja.

Pozitivan rasplet dogadaja, pa €ak i oduSevljenje, nastupit ¢e u situaciji
kada djelatnik ima Zelju rijeSiti problem te kada mu to unutarnja organiza-
cija omogucava i priznaje (prepoznaje).

Medu naj¢esc¢im pogreSkama u usmenoj zalbi jesu:

* Pokusaj zataskavanja situacije - ugostitelji koji su prema prigovo-
rima zatvoreni i nemaju dovoljno jasno razradenu kulturu ponasanja
uslijed usmenog prigovora nec¢e imati pozitivan ishod u o€ima gosta.
Takav pokuSaj prelaska preko nezadovoljavaju¢e situacije bez odo-
brenja gosta rezultirat ¢e jo§ ve¢om frustracijom gosta i negativnim
stavom prema ugostiteljskom objektu. Nebrojeno puta dogodilo se da
se gost pozali na sporu uslugu, a konobar to presuti i dostavi narudzbu
kao da je sve u najboljem redu. Gost se u toj situaciji osje¢a zapostav-
lieno i nevazno, $to moze dovesti samo do jo$ gore reakcije gosta.

e Zaboravljanje na prigovor — sli¢na, ali nenamjerna situacija koja se
moze dogoditi uslijed velikog obujma posla. Naime, gost koji se pozalio
ocCekuje da se njegov problem rijesi u Sto kracem roku. Ako ugostitelj tu
situaciju zapostavi, gost ¢e biti kriti¢niji prema svakoj sljede¢oj usluzi,
Sto ¢e u konacnici rezultirati nezadovoljstvom cjelokupnom uslugom.

* Odgadanje rjeSavanje problema — nastavak je prethodne pogres-
ke, ali se jednako tako €esto dogada u situacijama u kojima ugosti-
telji zbog nemogucnosti trenutaénog rieSavanja problema taj problem
ostavljaju za kasnije. Iskusni recepcioneri znaju da je najveéa gresSka
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pustiti ljutog gosta u sobu da prespava jer znaju da ¢e se idu¢i dan
vratiti s novim problemima, $to ¢e dodatno akumulirati njegovu ljutnju.

* Nedovoljna razina empatiziranja — vec¢ je spomenuto da su gosti naj-
osjetljiviji na razumijevanje svojeg problema. Svaki djelatnik koji je u
kontaktu s gostima mora biti vrstan psiholog koji ¢e osjetiti 0 kakvoj
se osobi radi i kakvu razinu odgovora ta osoba trazi. Takoder je bit-
no spomenuti nacin izrazavanja i gestikulaciju. Drugim rije¢ima: Nije
vazno $to kaZete, nego nacin na koji to kazZete. lako je pri rijeSavanju
problema vazan smijesak, taj isti smijeSak sam po sebi nije dovoljan.
Empatija, odnosno unosenje u emocionalno stanje druge osobe, zahti-
jeva odredenu razinu emocionalne inteligencije koja se u ugostiteljstvu
cijeni vise od tzv. klasi¢ne inteligencije. Empatiziranje ukljuCuje sve
tehnike razgovora djelatnika Ciji je cilj dati gostu osjecaj poStovanja i
vjere da ¢e se njihov problem rijesiti u njihovu korist. Empatija se poka-
zuje u odgovoru na specificne potrebe gostiju, kada se gosta informira
0 vaznim dogadajima koji su njemu vazne, razumijevanjem i dr.

* Nedovoljno dobro rjeSenje za gosta — Cesta je situacija kada se go-
stu, koji se zali na odredenu kvalitetu usluge, ponudi rjeSenje koje je
loSije od pocetnog rjeSenja (usluge). Gost je vec pretrpio odredenu
neugodnost i ugostitelj bi u toj situaciji trebao ponuditi jednaku ili bolju
kvalitetu usluge.

* Neazuriranje greske u sustavu — ponavljanje greSke najgora je mo-
guca uvreda za gosta. Svaka prituzba, osim $to mora biti pravodobno
i kvalitetno rijeSena, uz visoku razinu empatije, mora biti aZurirana u
sustavu, Sto ¢e biti vidljivo pri svakom sljede¢em susretu s gostom.
Gost koji je dozivio neugodnu situaciju iako je zadovoljan prvotnim rje-
Senjem moze biti zauvijek izgubljen ako hotel ponovi jednaku gresku.
Gost u tom slu€aju gubi povjerenje u ispriku i Zelju za budu¢om surad-
njom, 8to za posljedicu ima jo$ vecée razocCaranje.

Za vrijeme sezone, kada se pretpostavlja da je kvaliteta usluge najniza,
ugostitelji mogu predvidjeti negativnu razliku izmedu o€ekivanog i dobive-
nog. lako je rije€ o reakciji na probleme u usluznom sustavu, zadovoljstvo
gostiju ne mora se dovesti u pitanje ako djelatnici ustanove postojanje
problema prije gostiju. Takvo upravljanje prigovorima naziva se proaktiv-
no upravljanje. Da bi upravljanje prigovorima bilo proaktivno, organizacija
svoj proces mora promatrati kroz o€ekivanje gostiju. Buduci da poznaju
procese u organizaciji, djelatnici mogu uociti u kojem je trenutku kvalite-
ta usluge pala ispod standardne kvalitete. Da bi na vrijeme reagirala na
odredene prigovore, organizacija treba postaviti kulturu prinvacanja takve
situacije kao normalne kako bi djelatnici u razgovoru s gostom na vrijeme
mogli upozoriti na odredeni nedostatak i ispri€ati se. Takav proaktivan
pristup upravljanju moze nastupiti u bilo kojem trenutku ako organizacija
unaprijed zna da ¢e kvaliteta usluge pasti ispod standardne. Na primjer,
ako je doslo do kvara dizala, djelatnici na recepciji mogu oCekivati da ce
doci i do prigovora da dizalo ne radi. Da bi se utjecalo na smanjenje broja
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prigovora gostiju, na vratima dizala treba vidljivo istaknuti to€an datum
i sat od kada do kada dizalo nece raditi te navesti razlog i ispriku. Ako
djelatnici ustanove gresku prije gostiju i, uz iskrenu i jednostavnu poruku,
daju do znanja da je doS$lo do odredene greske, gosti ¢e biti manje kriti¢ni
prema pruzatelju usluga.

Proaktivnim rjeSavanjem prigovora uz suradnju svih djelatnika moze se
utjecati na zadovoljstvo gosta. Organizacija koja efektivno tezi proaktiv-
nom rjeSavanju Zalbi znacajno smanjuje broj neocekivanih zZalbi.™' Djelat-
nici trebaju biti prvi koji ¢e prepoznati takve ,krizne" situacije i biti spremni
ispriCati se. Ne postoji jamstvo da se gost u tom trenutku svejedno nece
zaliti. No, psiholoski gledano, gosta se pripremilo na neugodnu situaciju,
¢ime mu se dalo do znanja da organizacija iskreno brine o njegovom
osjecaju za vrijeme boravka u objektu.

Medu najCeS¢im nedostatcima pri proaktivhom rjeSavanju prigovora jesu:

* Nedostatak informacija — neinformiranje gosta o problemu ili nedo-
voljno precizno informiranje. Primjerice, poruka koja sadrzava samo
informaciju o predmetu problema: ,Lift je u kvaru®.

* Nedostatak kredibiliteta — dobivanje razli€itih informacija od razlicitih
djelatnika u organizaciji

* lzostavljanje emocionalne komponente — u svakoj pismenoj i usme-
noj poruci za gosta mora postojati odredena doza senzibiliteta radi
ublazavanja neugodne situacije za gosta.

* Nedostatak otvorenog, jednostavnog i lako razumljivog procesa
za djelatnike — djelatnici koji nemaju jasnu viziju i cjelovitu sliku pru-
Zanja usluga ne mogu niti isporuciti odgovor koji zadovoljava gosta.

Da bi se efektivno upravljalo zalbama gostiju, potrebno je osigurati uvjete
za pojednostavnjivanje proaktivnog procesa rjeSavanja prigovora:

* Kontinuitet - razlozi za Zalbu uvijek ¢e postojati, pitanje je samo je li
ugostiteljski objekt osigurao uvjete i klimu u kojoj ¢e se kritika prihvatiti
kao dio procesa upravljanja nezadovoljstvom gostiju. Kontinuitet kao
takav potreban je jer djelatnicima olak3ava provedbu aktivnosti koje su
potrebne za osiguravanje zadovoljstva gostiju.

* Vrednovanje — proces koji se ne prepoznaje i ne vrednuje s vreme-
nom gubi na zna€aju medu onima koji ga provode. Time se direktno
utie€e na kontinuitet aktivnosti, Sto dugoro¢no ugrozava upravljanje
odnosima s gostima.

* Delegiranje odgovornosti — povjerenje nadredenih u podredenog
djelatnika klju¢an je faktor utjecaja na poveéanje zadovoljstva gosta. U
slu€aju proaktivnog rjeSavanja prigovora djelatnik, koji osje¢a povjere-
nje nadredenih, ozbiljnije ¢e i odgovornije pristupiti problemu. S druge
strane, ako djelatnik nije ovlasten sam rijesiti odredenu situaciju, on ¢e
je pokusati rijesiti na najjednostavniji mogucéi nacin.

141 Faulkner, M.: Customer Management Excellence, John Wiley & Sons Ltd,
Chichester, 2003., str. 94.
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Komunikacija je klju€ svakog rieSavanja prigovora. Ako je prigovor stigao
pismeno, ne mora znaciti da je to zeljeni nacin komuniciranja gosta s ho-
telom. Ugostitelji ne smiju pretpostavljati da je gost odabrao e-postu kao
kanal komunikacije ako je na kvalitetu usluge prigovorio e-postom. Moglo
se dogoditi da je gost htio razgovarati s hotelom, ali se javila automatska
telefonska sekretarica. Prema istrazivanju National Complaints Culture
Survey, 73 % klijenata koji su se zalili na uslugu preferira osobni ili tele-
fonski kontakt pri rieSavanju problema.#?

Automatiziranje odredenih procesa u ugostiteljstvu moze se interpretirati
kao pozitivan iskorak, opravdan skrac¢ivanjem vremena potrebnog da se
odradi odredeni zadatak djelatnika. No kada je rije€ o odnosima s gostima
automatizacija u vecini sluajeva ima negativan ucinak na krajnje zado-
voljstvo gosta. Nijedan automatiziran odgovor, neovisno o tome koliko bio
bogat lijepim rijeCima, ne moze zamijeniti osobnu komunikaciju s djelat-
nicima. Ugostiteljstvo je djelatnost koja se sastoji od odnosa s gostom, a
temelj odnosa jest komunikacija s gostima koja predstavlja nepresusan
izvor najiskrenijih povratnih informacija. Isticanje vaznosti elektronickih
oblika komuniciranja naustrb osobne i direktne komunikacije s gostima
danas je Cesta greSka ugostitelja koji su, pod pritiscima inovacija, zapo-
stavili najvazniji na€in empatiziranja gostiju.

Prigovore ne treba izbjegavati jer ih se izbjeéi ne moze. Ako se vec Zeli
smanijiti broj prituzbi, potrebno je usmijeriti se na nezadovoljne goste i po-
traziti razloge prigovora, nacine rjeSavanja i zadovoljstvo rjeSenjem. Pri-
govor poslovnom subjektu omogucuje priliku da odmah ispravi problem.
lako ima negativnu konotaciju, prigovor ne mora imati negativan ucinak
za imidz ako ga se pravilno rijesi. StoviSe, postoje brojni pozitivni ishodi
kojima prethode pismeni ili usmeni prigovori:

» konstruktivne ideje za unapredenje proizvoda i usluga

» trenutacno ispravljanje problema

» koristi od pozitivne promjene u stavu gosta zbog pravedno rijeSenog
problema. Praksa pokazuje da gosti koji se zale na proizvode i usluge
te vjeruju da se njihov prigovor rijeSio na poSten nacin i dalje kupuju i
suraduju s poslovnim subjektom. 43

Rijetki su oni koji ¢e samoinicijativho odlugiti prigovoriti ugostiteljskom
objektu. Postoje dokazi da se gosti ne Zele Zaliti djelatnicima jer ne vje-
ruju da ¢e se njihova Zalba rijesiti pravedno te dovoljno brzo i jedno-
stavno. Gosti tada svoje negativno iskustvo dijele sa svojim prijateljima
i rodbinom, Sto za ugostitelja ima mnogo loSiji kona¢an ishod. Ti rezultati
istrazivanja ukazuju na sve vecu potrebu za sustavom za upravljanje pri-
govorima (Complaint Management System). Za funkcioniranje sustava
potrebna je podrska kroz strategiju poslovanja.

142 lbidem, str. 100.

143 i-sight: Handling Customer Complaints: A Best Practice Guide (www.custo-
merexpression.com)
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Sustavom se podrzavaiju sljedecéi procesi:

1.
2.

primanje zalbe,

utvrdivanje razine potrebne usluge za rjeSavanje problema (Service
Recovery model)

. rjeSavanje
. istrazivanje
. prevencija novih zalbi (prosljedivanje informacija o problemu djelatni-

cima).
U praksi se takav sustav ¢esto zanemaruje iz sljedecih razloga:

« troSkovi implementacije sustava su trenutacni, a koristi su indirektne
i vidljive u dugoro€nom poslovanju

* ugostitelji ¢esto sumnjaju u vjerodostojnost Zalbe, posebice ako se
radi o koriStenju pravom na jamstvo

* mnogi se nezadovoljni gosti ne zale (do dvije tre¢ine nezadovoljnih
gostiju).

Osoba koja pocini greSku i ne ispravi je pocinila je jo$ jednu gresku.
Konfucije (551. —479. p. n. e.)

6.3. Service recovery modeli rjieSavanja prituzbi gostiju

Iz dosad navedenog jasno je da je nemoguce govoriti 0 procesu usluziva-
nja s nultom greSkom (Zero defect). No moguce je obrazovati djelatnike
o razlikama izmedu usluga koje se prvi put izvedu ispravno i usluga koje
zahtijevaju proces ispravijanja greSaka (service recovery process). Nave-
dene usluge razlikuju se u sljedec¢im aspektima:

Financijski aspekt — troSak ponovnog pridobivanja gosta vedi je od
troSka zadrzavanja gosta, pa i troSka novoga gosta. Prvi korak u stra-
teSkom upravljanju prigovorima predstavlja shvacanje troSkova gu-
bitka gosta. Jedna hotelska kompanija provela je istrazivanje medu
svojim lojalnim gostima (Frequent Travel Guest — FTG) €iji se problemi
nisu zadovoljavajuce rijesili."* Istrazivaci su u svoj izracun ukljugili pro-
sjeCan boravak gosta u jednoj godini, broj ostalih gostiju na koje ¢e
nezadovoljni gosti imati utjecaj (da ne kupuju njihove usluge), troSak
ponovnog pridobivanja FTG gostiju i marketinSke troSkove zamjene
izgubljenoga gosta. Rezultati istrazivanja pokazali su da je neto vri-
jednost gubitka Frequent Travel gosta jednaka 81 noéenju, odnosno
iznosi 6.480.00 dolara.

Emocionalni aspekt — gosti koji su zadovoljni uslugom iz prvog po-
kuSaja nemaju potrebu pravdati svoje potrebe i Zelje, njihovo emo-

144 Op. cit. :Zemke, R., Bell, Chip, R., str. 62.
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cionalno stanje nije naruseno, sto uvelike olak8ava proces pruzanja
zadovoljavajucih usluga. Djelatnici znatno viSe truda moraju uloziti u
zadovoljstvo gosta koji nije zadovoljan uslugom u odnosu na gosta koji
je zadovoljan uslugom. Gost koji u pocetku nije dobio uslugu kakvu je
ocekivao bit ¢e kritiCniji prema ostalim dodatnim uslugama u ugostitel;j-
skom objektu.

* Vremenski aspekt — osim $to ispravljanje greske iziskuje viSe truda i
izdataka, djelatnici troSe i viSe vremena na goste koji nisu zadovoljni
uslugom. Veca potrosnja vremena na zadovoljstvo gosta kratkoro¢no
moze utjecati na ustedu dugoroc¢no.

S obzirom na visoku prisutnost emocionalne osjetljivosti gosta, ugosti-
teljstvo zahtijeva proces rjeSavanja prituzbi na osnovi osobnog kontakta.
Kada se gost poZali, ugostitelji imaju jedinstvenu priliku na licu mjesta ri-
jesiti problem gosta. U Zelji da se poveca postotak zadovoljavajuce rijeSe-
nih prigovora na licu mjesta, ugostiteljima se savjetuje poznavati proces
rieSavanja usmenih prituzbi pod nazivom LEARN model.

LEARN MODEL uklju€uje sljedece korake:

1. L (LISTEN) — poslu$ati gosta

2. E (EMPATHIZE) — suosjecati se s gostom

3. A(APOLOGIZE) — ispricati se gostu

4. R (REACT) - reagirati na situaciju u kojoj se gost nalazi,

5. N (NOTIFY) — obavijestiti nadredenog menadzera i pratiti postupak.
Metodologija primjene ovog korisnog alata za rjeSavanje prituzbi gostiju
izvrSava se kroz sljedecée korake:'®

Korak br. 1: Slusati

Potrebno je:

\' Izolirati gosta.

' Pokazati iskreno zanimanje.

\ Poslu$ati gosta uz primjereno usluzni stav.

\ Doznati ginjenice te kako se gost osjeéa i $to mu treba.

Korak br. 2: Suosjecati

Potrebno je:

V' Omoguciti gostu da si da oduska i da se izrazi.

\ Pokazati da razumijete kako se gost osjeca.

\ Objasniti gostu da biste se i vi tako osjecali da ste ,u njegovoj kozi”.

\ Zapisivati sve §to gost ima za reéi. Na taj nadin se dodaje vaZnost
njegovim rije¢ima.

145 Op. cit.: Galici¢, V., Ivanovi¢, S., str. 105.
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Korak br. 3: Ispri¢ati se

Potrebno je:

V' Ne shvadati osobno prituzbu gosta te zadrzati profesionalan i miran
stav.

\ Ispri¢ati se gostu za njegovo neraspoloZenje (to se moZe uginiti, a da
pritom ne preuzmete krivicu na sebe!).

v Biti iskren.
Korak br. 4: Reagirati

Potrebno je:

\' Ako zatreba, postaviti otvorena i zatvorena pitanja radi potpunog razu-
mijevanja problema.

' Ponuditi pomoé. PredloZiti opcije ili alternative te konstatirati §to moze-
te ili hocete uciniti.

\' Primijeniti metodu kojoj ¢e cilj biti odrediti kakav je odgovor potreban
za rjeSavanje problema.

' Obavijestiti gosta o tome kada ée problem biti rijesen.

Korak br. 5: Obavijestiti

Potrebno je:

\' Ako se problem ne moZe samostalno rijesiti, potrebno je prenijeti sve
informacije odgovarajucoj osobi koja ga moZe rijeSiti (a zatim pratiti
aktivnosti te osobe kako biste bili sigurni da je problem rijeSen!)

\ Pitati gosta je li zadovoljan rje$enjem problema.

' Dokumentirati i prijaviti situaciju da se problem ne bi ponovio.

Da bi se gostu nakon nezadovoljstva pruzila usluga po mjeri, osim §to

trebaju poznavati LEARN model, ugostitelji moraju biti svjesni vaznosti

SERVICE RECOVERY modela. Primjena ovog modela logi¢an je nasta-

vak 4. koraka (REACT — REAGIRATI), a njegova korist ocituje se u od-

govoru na pitanje: Koja je razina usluge potrebna da se rijesi odredeni
problem gosta? Dakle, cilj je pomoci ugostiteljima da pronadu idealno
rieSenje za gosta s obzirom na:

1. razinu odgovornosti hotela i

2. razinu ozbiljnosti problema.
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Slika 6.6. Service Recovery model
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Izvor: Galici¢, V., Ivanovi¢, S.: MenadZment zadovoljstva gosta, Sveuciliste u Ri-
jeci, Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija, 2008. str. 106.

Vodoravna os (s desna na lijevo) ozna¢ava razinu ODGOVORNOSTI

ili ,krivnje” hotela. Na primjer:

* Niska odgovornost hotela odnosi se na ruzno, kiSovito i hladno vri-
jeme koje onemogucuje gostima da svoj dan provedu Secuci u prirodi
kako su prvotno planirali.

* Visoka odgovornost hotela odnosi se na zaboravljivost osoblja da
zamijene ru€nike u hotelskoj sobi.

Okomita os (prema gore i prema dolje) prikazuje razinu OZBILJNO-
STI problema gostiju. Na primjer:

1. Nisku razinu ozbiljnosti predstavlja problem pregorjele Zarulje u ku-
paonici.

2. Visoku razinu ozbiljnosti predstavlja problem veoma vazne poruke
koju je gost oCekivao, a koja mu nije bila uru€ena.

1. Definicija opcije ,Ispravi problem”. Opcija ,Ispravi problem” upo-
trebljava se za situacije koje spadaju u kvadrat visoke odgovor-
nosti / niske razine ozbiljnosti. Odgovarajuce rjeSenje jest da se
smjesta pristupi ispravljanju doti¢nog problema. Kada je gost smje-
Sten u sobu u kojoj se ne moze istusirati jer je zarulja u kupaonici
izgorjela, jednostavno treba ispraviti problem — zamjenom Zarulje.

2. Definicija opcije ,,Empatija”. Opcija ,Empatija” upotrebljava se u si-
tuacijama koje spadaju u kvadrat niske odgovornosti / niske razi-
ne ozbiljnosti. U takvim je situacijama pravilno rjeSenje suosjecati
s gostom. Gostu je Zelja da ga razumijete i da se moZete poistovje-
titi sa situacijom u kojoj se nalazi — pa, ako zbog loSeg i hladnog
vremena gosti ne mogu i¢i na kupanje kako su namjeravali, recite
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im da ih razumijete. Mozete im reci da mislite kako je uzasno $to se
danas ne mogu kupati, a zatim im predlozite neke aktivnosti kojima
se mogu razonoditi u zatvorenom prostoru.

Definicija opcije ,,Heroj”. Herojem morate biti u situacijama koje
spadaju u kvadrat niske odgovornosti / visoke razine ozbiljno-
sti. Pravilan je odgovor postati ,heroj” u o€ima gosta — kada gost
zaboravi rezervirati stol u dobrom restoranu, a sve su ostale lokaci-
je zauzete, nazvat ¢ete restoran u kojemu vas poznaju i dogovoriti
rezervaciju.

. Definicija opcije ,,Crveni tepih”. Opciju ,Crveni tepih” treba primje-

njivati u situacijama koje spadaju u kvadrat visoke odgovornosti
| visoke razine ozbiljnosti. Drugim rije€ima, kada zaista ,zabrlja-
mo”! Pravilno je rjeSenje ,prostrijeti crveni tepih” i ophoditi se pre-
ma gostima kao s kraljevskom lozom — ako sobarica slu€ajno baci
dijamantni prsten u odvod umivaonika u kupaonici, smjesta trebate
prekinuti sve Sto radite i usredotociti se samo na taj problem! Smje-
sta pozovite sluzbu odrzavanja ili vodoinstalatera radi rastavljanja
odvodnih cijevi te ponudite profesionalno CiS¢enje prstena nakon
Sto se pronade.

Osim Service Recovery modela, danas je u usluznim djelatnostima Siro-
ko zastupljen i SERVICE RECOVERY PARADOX (SRP) koji ukazuje na
vaznost rjeSavanja prigovora u korist gosta. Naime, njime se dokazuje da
gosti, €iji se problemi rijeSe zadovoljavajuce pokazuju veéu lojalnost od
onih gostiju koji nisu imali problema s uslugom (slika 6.7.).

Slika 6.7. Service Recovery Paradox (SRP)

Gosti s uspjesno rijeenim
problemom

e)sodjsouefon
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b

Gosti koji nisu imali problema s
uslugom

;

Problem -4—— |spravak problema

Vrijeme

Prema: Vincent Magnini, 00P., Ford. J. B., Markowski, P. i Honeycutt, E. D.: The
service recovery paradox: justifiable theory or smoldering myth?", Journal of Ser-
vices Marketing, Vol. 21, br.. 3., 2007, str. 213. — 225.
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Ponekad hoteli gube goste zbog krive procjene situacije. Na primjer, ako
gubitak postovanja kompenziraju novcem. S obzirom na to da je tezi-
na pronalaska zadovoljavajuceg rieSenja proporcionalna tezini problema
za gosta, treba istaknuti i posebne vrste problema i moguca rjeSenja.
Primjerice, vrlo je teSko kompenzirati gubitak postovanja, emocionalne i
zdravstvene probleme uzrokovane krivnjom hotela. Neki autori istiCu po-
trebu za kompenzacijom slijedeci logiku: zdravstveni problemi zdravstve-
nim kompenzacijama, postovanje gosta s postovanjem, nov&ani gubitci
novcem i sl.™8 Drugim rije¢ima, preporucuje se za rieSavanje problema
primjenjivati jednake emocionalne vrijednosti.

6.4. Upravljanje pismenim zalbama: knjiga Zalbi

Knjiga Zalbi, kao temeljni nacin pisanja prigovora potroSaca ugostiteljskih
usluga, sluzbeno je donosenjem Zakona o izmjenama i dopunama Za-
kona o ugostiteljskoj djelatnosti (Clanak 9. stavak 1. to¢ka 10.) 6. srpnja
2013. godine zamijenjena tzv. pismenim prigovorom. Pod pismenim pri-
govorom podrazumijevaju se e-posta, faks, registrator, biljeZnica ili knjiga
Zalbe ako je ugostitelji kao takvu Zele zadrzati. Novim izmjenama knjiga
Zalbe viSe nije obavezna za ugostitelje, ali ako zele i dalje je mogu upo-
trebljavati kao jedan od nacina pisanja prigovora.

S obzirom na to da je prema Zakonu o zastiti potroSaca svaki obrtnik
(ugostitelj) trgovac jer sklapa pravni posao ili djeluje na trziStu u okviru
svoje poslovne djelatnosti, svi trgovci pa tako i ugostitelji moraju informi-
rati svoje potroSace o nacinima pisanja prigovora. U ugostiteljstvu i turiz-
mu iznimka su turistiCke agencije koje prema Zakonu o pruzanju usluga
u turizmu ostaju jedina djelatnost koja mora ima istaknutu knjigu Zalbe u
kojoj se zaprimaju i Cuvaju pismeni prigovori potroSaca.

Obveze ugostitelja, poput obveze odgovora na prigovor u roku od 15
dana i postavljanje obavijesti o nalinu pisanja prigovora, ostaju nepro-
mijenjene.

Vidno istaknuta obavijest mora sadrzavati sljedec¢e informacije:

a. na koji nacin i kome potro$aci mogu podnijeti prigovor (mogu ga slati
obi¢nom postom, e-postom, telefaksom ili pak upisati u dosadasnju
knjigu zalbe)

b. napomenu da ¢e se na prigovor odgovoriti u roku od 15 dana od nje-
gova primitka.

Takoder, neovisno o nacinu vodenja evidencije prigovora, ugostitelj je ob-
vezan Cuvati svaki upuceni pisani prigovor najmanje godinu dana od
dana podnosenja prigovora kao i dokaz o odgovoru. Nepridrzavanje na-
vedenih obveza predstavlja temelj za nov€ano kaznjavanje ugostitelja.

146 Krishna, A., Dangayach, G. i Sharma, S.: Service Recovery Paradox: The
Success Parameters, Global Business Review, 2014, 15(2), str. 274.
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Knjiga zalbe uredena je Pravilnikom o obliku, sadrzaju i nainu vodenja
knjige Zalbi iz 2007. godine. Prema navedenom Pravilniku knjigu zalbe
duzni su voditi:™”

1. trgovacka drustva, zadruge, trgovci pojedinci, obrtnici, ugostiteljske
obrazovne ustanove te dacki i studentski domovi koji obavljaju ugosti-
teljsku djelatnost

2. trgovacka drustva, zadruge, trgovci pojedinci i obrtnici koji obavljaju
turistiCku djelatnost.

Ako ugostitelj odluci zadrzati knjigu Zalbi kao nacin rjeSavanja prigovora
gostiju, u tom slu€aju ugostitelj mora postovati Pravilnik o obliku, sadrzaju
i nacinu vodenja knjige zalbi u kojemu je definirano:

. Oblik i sadrzaj knjige zalbi:
« tvrde korice tamnoplave boje

+ prednje korice (vanjska strana): zlatno otiskane rijeéi ,KNJIGA ZALBI”
na pet jezika: hrvatskome, engleskome, njemackome, talijanskome i
francuskome jeziku

* najmanje 3 x 50 samopreslikavajucih listova veli¢ine 30 x 22 cm i ozna-
¢enih rednim brojevima

* prvi i posljednji list ne smiju biti numerirani i moraju biti od debljeg
papira

* prva dva lista pod istim rednim brojem moraju biti perforirana, a treci
Cvrst (bez perforacije)

* numerirane stranice moraju imati dvije kolone:
* prva kolona (10 cm): PRIGOVOR
e druga kolona (5 cm): PRIMJEDBA

* u gornjem lijevom uglu prve stranice (koja nije oznaCena rednim bro-
jem) mora biti istaknuta tvrtka, odnosno naziv i adresa pruzatelja ugo-
stiteljskih, odnosno turisti¢kih usluga

* na prvom listu knjige Zalbi (Cije stranice nisu oznacene rednim brojevi-
ma) mora biti otisnuta uputa o upotrebi knjige zalbi na pet jezika

» nakon napisanih uputa mora stajati pe€at osobe koja pruza ugostitelj-
ske ili turistiCke usluge.

Il. NACIN VODENJA KNJIGE ZALBI

* knjiga Zalbe mora se Cuvati najmanje godinu dana nakon njezina po-
punjenja

* mora se nalaziti na mjestu pristupanom gostima

» obavijest mora biti vidljiva u prostorijama u kojima se pruzaju turisticke
i ugostiteljske usluge

» obavijest o vodenju knjige mora se nalaziti u cjeniku ili jelovniku te u
ku¢nom redu, i mora biti na pet jezika.

147 Pravilnik o obliku, sadrzaju i nainu vodenja knjige Zalbi, NN 5/2008
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lll. POSTUPAK U VEZI S PRIGOVOROM

» od tri samopreslikavajuca lista: prvi je list za gosta, drugi za inspekciju
i treci ostaje u knjizi

» ugostitelji su duzni odmah po stavljanju prigovora dati prvu kopiju pri-
govora iz knjige Zalbi osobi koja je napisala prigovor, drugu u roku od
pet dana od izjavljenog prigovora dostaviti nadleznoj podru¢noj jedinici
Drzavnog inspektorata, tre¢a kopija ostaje u knjizi Zalbe

» ugostitelj na stavljeni prigovor odgovor moze dati odmah, a najkasnije
u roku od 15 dana od dana pisanja prigovora. Kopiju odgovora mora
istovremeno dostaviti nadleznoj ispostavi podruéne jedinice DrZzavnog
inspektorata. Ako ugostitelj ne odgovori u roku od 15 dana, mora se
najkasnije u roku od pet dana od isteka roka za odgovor izjasniti Drzav-
nom inspektoratu zbog €ega nije u roku odgovorio na upuceni prigovor

» ako se ugostitelj i gost koji podnosi prigovor dogovore za usmeni odgo-
vor na prigovor, to se mora zabiljeZiti i potvrditi potpisima s obje strane
u rubrici ,PRIMJEDBA® u knjizi Zalbe. U toj se rubrici mora kratko opi-
sati sadrZaj odgovora s oznakom broja i datumom

» odgovor na prigovor (u rubrici primjedba) treba biti na jeziku pisanja
prigovora gosta u knijizi zalbe ili na engleskome, njemackome, talijan-
skome, odnosno francuskome jeziku.

6.5. Ostala prava gostiju

Gosti koji organizirano dolaze u hotel, osim $to svoje nezadovoljstvo
mogu izraziti pismeno ili usmeno, mogu se Koristiti i drugim pravima koja
su upucena hotelu neovisno o zalbama. Takav je primjer Frankfurtska
orijentacijska tablica odsteta koju je izradio drzavni sud u Frankfurtu
zbog Cestih prituzbi njemackih gostiju na kvalitetu usluge u destinacijama
u kojima su boravili (tablica 6.1.). Osim zastite gostiju kroz svojevrsno
jamstvo na kvalitetu usluga, cilj takve odluke jest i ujednacavanje dono-
Senja odluka suda na razini Europske unije.

Takvo tablicom moguce je to€no izraCunati naknadnu za gosta u slucaju
odstupanja od dogovorenih uvjeta (cijena, kvaliteta materijalnih i nema-
terijalnih elemenata usluge). U zapadnoeuropskim drzavama primjena
Frankfurtske tablice uobi¢ajena je, a ulaskom Hrvatske u Europsku uniju
tablica viSe nije dio okvirne direktive koja se moZe i ne mora primjenjivati,
veé obveza svih organizatora putovanja. To za organizatore putovanja
kao Sto su turisticke agencije znaci da se gost po povratku u svoju zemlju
moze pravnim putem ocitovati za sva pretrpljena odstupanja.

IzraCun postotka naknade temelji se na odsteti te na naknadi za ,izgublje-
no oCekivano zadovoljstvo®. Tablica se sastoji od liste najéesc¢ih manjka-
vosti po sljede¢im kategorijama:

I. SMJESTAJ
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ll. PRUZANJE USLUGA PREHRANE

[I.OSTALO

IV.TRANSPORT

Unutar svake kategorije to€no su definirana moguc¢a odstupanja te po-

stotak ili rang postotka koji gost mozZe potraZivati u sluaju da je kvaliteta
usluge bila naustrb njegova zadovoljstva.

Tablica 6.1. Frankfurtska tablica odsteta

Vrsta usluge % Napomene
l. SMJESTAJ
1. Odstupanja od rezerviranog objekta 10— 25 |ovisno o udaljenosti
2. Odstupanja od lokacije (udaljenostod |5-15
plaze)
3. Odstupanja od vrste smjestaja u 5-10
rezerviranom hotelu (hotel umjesto
bungalova, neki drugi kat..)
4. Odstupanje od vrste sobe
a) dvokrevetna umjesto jednokrevetne |20 ovisno o udaljenosti
b) trokrevetna umjesto jednokrevetne 25 ovisno o udaljenosti
c) trokrevetna umjesto dvokrevetne 20 - 25 |ovisno je li osoba iz iste
rezervacije
d) Cetverokrevetna umjesto 20 -30 |...nepoznate osobe
dvokrevetne
5. Nedostatci u opremljenosti sobe
a) premala povrsina 5-10
b) nedostaje balkon 5-10 |ako je bio potvrden / ovisi 0
godi$njem dobu
c) nedostaje pogled na more 5-10 |ako je bio potvrden
d) nedostaje (vlastita) kupaonica/WC 15 —25 | ako je bilo rezervirano
e) nedostaje (viastiti) WC 15
f) nedostaje (vlastiti) tus 10 ako je bilo rezervirano
g) nedostaje klima-uredaj 10 — 20 |ako je bio potvrden / ovisi o
godisnjem dobu
h) nedostaje radio/TV 5 ako je bilo potvrdeno
i) premalo namjestaja 5-15
Jj) kvarovi (napuknuce, vlaga) 10 - 50
k) Insekti 10 — 50
6. Kvarovi osnovne opreme
a) WC 15
b) kupaonica / bojler za toplu vodu 15
c) nestanak struje/plina 10-20
d) voda 10
e) Klima 10— 20 |ovisno o godisnjem dobu
f)Lift 5-10 |ovisno o katu
7. Usluga u smjestajnoj jedinici
a) potpuni nedostatci 25
b) loSe ociséeno 10-20
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¢) nedovoljno promijenjena roba 5-10
(posteljina, rucnici)
8. Steta
a) buka po danu 5-25
b) buka po noci 10 -40
c) Mirisi 5-50
9. Greske pri obe¢anoj wellness ponudi | 20 — 40 | prema vrsti ponude
I PRUZANJE USLUGA PREHRANE
1. Potpuni nedostatci 50
2. Sadrzajni nedostatci
a) jednolicni specijaliteti 5
b) nema dovoljno toplih jela 10
¢) pokvarena (neukusna) hrana 20-30
3. Kvaliteta usluge
a) samoposluga (umjesto konobara) 10-15
b) predugo cekanje 5-15
¢) obroci u smjenama 10
d) prijavi stolovi 5-15
e) prijavo sude, pribor 5-10
4. Nema klima-uredaja u restoranu 5-10 |ako je bilo potvrdeno
Il OSTALO
1. Nema bazena ili je bazen prljav 10 — 20 |ako je bilo potvrdeno
2. Nema zatvorenog bazena
a) kod postojeceg bazena 10 ako je bilo potvrdeno /
prema godisnjem dobu u
uporabi
b) kod nepostojeceg bazena 20
3. Nema saune 5 ako je bilo potvrdeno
4. Nema teniskog terena 5-10 |ako je bilo potvrdeno
5. Nema mini-golfa 3-5 ako je bilo potvrdeno
6. Nema skole za jedrenje, surfanje, 5-10 |ako je bilo potvrdeno
ronjenje
7. Nema moguénost za jahanje 5-10 |ako je bilo potvrdeno
8. Nema usluge €uvanja djece 5-10 |ako je bilo potvrdeno
9. Ne moze se kupati u moru 10 — 20 |ovisi o opisu u prospektu i
vrsti onecisc¢enja
10. Prljava plaza 10— 20
11. Nema lezaljki i suncobrana 5-10 |ako je bilo potvrdeno
12. Nema snack-bara i bara na plazi 0-5 prema moguénosti uporabe
13. Nema nudisticke plaze 10 — 20 |ako je bilo potvrdeno
14. Nema restorana ili supermarketa
a) kod opskrbe u hotelu 0-5 ako je bilo potvrdeno
b) kod samoopskrbe 10-20
15. Nema disco-kluba, no¢nog kluba, kina, [5—10 |ako je bilo potvrdeno
animatora
16. Nema butika ili ulice s du¢anima 0-5
17. Neodrzavanje izleta 20 — 30 | djelomi¢na cijena izleta
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18. Nema turistickog vodica
a) samoorganizacija 0-5
b) kod razgledavanja 10 — 20 |ako je bilo potvrdeno
¢) kod studijskih putovanja uz 20-30
znanstvene sadrZaj
19. Gubljenje vremena na seljenje
a) u istom hotelu djelomi¢na cijena za pola
dana
b) u drugi hotel cijena za jedan dan

IV. TRANSPORT

1. Razmak letova dulji od Cetiri sata 5 djelomi¢na cijena putovanja
za jedan dan za svaki sat
vise

2. Nedostatci u opremi

a) niska kategorija 10-15
b) jaka odstupanja od normalnog 5-10
standarda

3. Kvaliteta usluge

a) opskrba 5
b) nedostatci zabave u avionu (radio, 5
film itd.)

4. Odstupanja od transportnog sredstva na odstupanje transportnog
sredstva daje se dio cijene
putovanja

5. Nema transporta od zracne luke troSkovi zamjenskog

(kolodvora) do hotela transportnog sredstva

Bezuvjetne garancije na usluge — gdje je nestalo povjerenje?

Kada je rije€ o oglasavanju garancije na uslugu, najveci strah ugo-
stitelja jest njihovo prekomjerno iskoriStavanje. Postavlja se pitanje
da li ugostitelji mogu reagirati/kontrolirati ukoliko postoje gosti koji
Ce to poceti iskoriStavati? Medu prvim ujedno i uspjeSnim primjeri-
ma oglasavanja bezuvjetnih garancija je hotelska grupacija Hamp-
ton Inn. Njihovo istraZivanje je pokazalo da je upravo 100 postotna
garancija na uslugu zasluzna za povratak 40% gostiju koji su iska-
zali svoje pocetno nezadovoljstvo, dok je 2% njih (157.000 nocenja)
doSlo samo radi garancije. Njihovo rjeSenje za potencijalno ,iskori-
Stavanje garancije“ je vodenje baze podataka o gostima koji kori-
ste garanciju. Nakon drugog puta $to neki gost iskoristi garanciju,
mogucnost za koriStenje iste se ukida. Jedina garancija za uspjeh
ovakvog pristupa jest sigurnost u kvalitetu usluga. lako vecina ugo-
stitelja koristi tzv. implicitnu garanciju koja se podrazumijeva i nije
definirana za gosta ali postoji kao neformalno pravilo kuce, jo$ uvi-
jek je premalo onih koji ¢e ponosno nositi titulu: 700% garancija na
uslugu.
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7. KOMUNIKACIJA | ZADOVOLJSTVO GOSTIJU

“Bog nam je dao dva uha i jedna usta, trebali
bismo se sluZiti njima u tom omjeru.”

(stara narodna izreka)

Komunikacija, kao temelj odnosa u ugostiteljstvu, ujedno predstavlja i ne-
zamjenjiv nacin pruzanja usluga. Zahvaljujuéi kvalitetnoj komunikaciji s
gostom, odnosi s gostom imaju viSu emotivnu vrijednost, $to u konaénici
znadi vece zadovoljstvo gosta. Osobnim komuniciranjem odaju se misli
onoga tko komunicira, Sto nerijetko uklju€uje i emocionalno stanje. To
znadi da ugostitelji tijekom komuniciranja imaju jedinstvenu priliku pota-
knuti pozitivne emocije i otvoriti put buducoj suradnji.

Komuniciranjem se dodaje nova vrijednost i ton svakom dozivljaju gosta
tijekom njegova boravka u destinaciji. Komuniciranje predstavlja proces
razmjene vaznih informacija za gosta, ali i za hotel. Na temelju prethod-
nog poglavlja moze se zakljuciti o vaznosti feedbacka za unapredenje no-
vih procesa usluzivanja. Ukupna percepcija kvalitete usluge uvelike ovisi
o kvaliteti razmjene osjecaja i informacija s osobljem.

S obzirom na to da je cilj informirati, podsjetiti i uvjeriti gosta stavljajuci
njegove potrebe u srediSte pozornosti, na svaku vrstu komuniciranja s
gostom moze se promatrati kao na marketindko komuniciranje. Marke-
tinsko komuniciranje predstavlja svojevrstan dijalog izmedu organizacije
i svakog klijenta, a ovisno o zadovoljstvu procesa razmjene informacija i
usluga, taj ¢e se proces ili ponoviti ili se ne¢e ponoviti.'®

7.1. Modeli procesa komuniciranja

Komuniciranje se u ugostiteljstvu ne moze kvalitetno obrazloZiti bez upo-
trebe rijeCi proces. Proces upucuje na odredeni slijed zbivanja i ukupnost
radnji koje se obavljaju da bi se dobio ciljani rezultat. Procesni pristup
predstavlja jednu od temeljnih znacajki ugostiteljske djelatnosti jer se sa
svakim inputom (sirovine, znanje, informacija) nastoji stvoriti ciljani output
(vrijednost za gosta). Procesno gledajuéi, svaka radnja za sobom ostav-
lja pozitivne ili negativhe posljedice. U tom slu€aju, komuniciranje kao
proces predstavlja skup odredenih aktivnosti koje za gosta mogu znaciti
vecu vrijednost dobivenih usluga.

Procesi komuniciranja razvijali su se u skladu s razvojem tehnoloskih
dostignuéa. Prvi i osnovni model komunikacije (Schramm) sastojao se

148 Fill, C: Marketing Communications: Engagement, Strategies and Practice,
Prentice Hall, England, Harrow, 2005., str. 9.
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od triju elementa: izvor, poruka i primatelj, ¢ime se oznacCavala jed-
nosmjerna veza za masovnu i osobnu komunikaciju. Razvijajuéi pocetni
model, Shannon i Weaver ranih 60-tih godina prosirili su model pritom
dodajuci nove tehnoloske elemente relevantne za razvoj komunikacije.

Elementi u proSirenom modelu jesu:

 izvor informacija — hotel, turistiCka agencija, restoran i sl.
* poruka — individualna ili grupna
* odasiljac — omogucuje prijevod poruke u odredene simbole, rijeci, slike
* signal —oznaCava kanal ili medij za prijenos poruke osobi ili viSe osoba
* Sum — oznacCava prepreke ili smetnje u prijenosu poruke namijenjenoj
skupini.
Sum ima dva znadenja: fizi¢ki i semanticki:
*  Fizicki Sum — tehnoloSke i fizicke smetnje koje onemogucuju razu-
mijevanje poruka za primaoca.

* Semanticki Sum — sociokulturne prepreke nastale kao posljedica
razliCitih zivotnih navika i obi¢aja. Semantickom smetnjom nastaje
nesporazum pri prijenosu poruka pa primatelj krivo interpretira in-
tenciju poruke.

* prijfamnik — oprema za razumijevanje i interpretiranje poruke
« primatelj — osoba kome je poruka namijenjena.

Slika 7.1. Shannon Weaver — prosireni model procesa komuniciranja

Poruka ‘ Sum
Poruka
Odasiljac T i Prijamnik Primatelj
informacija
Slgnal Primljeni

signal

Izvor: McCabe, S.: Marketing Communications in Tourism and Hospitality; Con-
cepts, Strategies and Cases, Oxford, Elsevier Ltd., 2010., str. 26.

Prema Shannon-Weaver modelu komunikacije prijenos informacija pret-
postavlja jednosmjernu vezu prema kojoj su poruke u obliku simbola
poslane, prenesene i primljene na jednostavan nacin. Proces zapocinje
slanjem poruka od hotela s pomocu odasilja¢a i signala. Poruka koja je
poslana jednaka je primljenoj ako ne postoje odredeni Sumovi koji su
~Ssmetnje“ signalu. Prijamnik omogucuje primanje i prijevod signala u po-
ruke koje su razumljive i imaju znacenje za primatelja. Modelom se pri-
kazuje mogu¢ utjecaj Sumova na signal u prijamu poruka, Cime se one-
mogucava primanije ili razumijevanje poruke. Nadalje, ovaj model isti¢e
vaznost odasiljaca kao medija za slanje i prijamnika kao medija za prima-
nje poruka.
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Na temeljima Shannon-Weaver modela nastao je razvijeniji model kojime

se prikazuje vaznost cirkulacije informacija izmedu poSiljatelja (hotela) i

primatelja poruke (gost). Osgood i Schramm uvidjeli su potrebu drugaci-

jeg sagledavanja modela vrednujuci sljedece Cinjenice:

» komunikacija nije jednosmjerna, ve¢ kruzna (dvosmjerna)

* razumijevanje poruke ovisi o individualnoj interpretaciji poruke koju pri-
matelj nadalje Salje svojim kolegama, prijateljima i dr.

* model ne zavrSava kada primatelj primi poruku (informaciju), ve¢ se
nastavlja te

 interpretacija znagenja poruke vaZan je korak u procesu primanja po-
ruke.

Njihovim modelom pokuSava se podsijetiti na proces u kojemu informacija
nikada nije jednodimenzionalna i primljena na nacin na koji je zamiSljena.
Proces cirkuliranja informacija prikazuje promjene na individualnoj razini,
ovisno o tome kako je primatelj poruku dekodirao, interpretirao i ponovno
je kodirao prosljedujuéi je drugima.

Fillov model, spaja prethodna dva modela u cjelinu, uzimajuéi u
obzir razli€itosti medu osobama u interpretaciji (razumijevanju) in-
formacija i njihove odgovore na razliite vrste informacija u razlici-
tim kontekstima.#®

Slika 7.2. Fillov model procesa komuniciranj

podrudje razumijevanja podrucje razumijevanja
A " Feedback /

Fillov model konkretno se usmjerava na marketinSku komunikaciju u kojoj
se, primjerice, hotel obra¢a svojoj ciljnoj skupini. Razumijevanje poruka
ovisi 0 postojanju Suma u komunikaciji. Pretpostavka modela jest posto-
janje odredene doze nesporazuma (Sumova) koji sprie€avaju razumijeva-
nje ili primanje poruka za primatelja. Nakon $to gost dekodira poruku, on
u obliku povratne veze odgovara ili ne odgovara posiljatelju. Cilj je uz $to
manje Sumova osigurati $to vec¢e razumijevanje poruka upucene gostu.

149 McCabe, S.: Marketing Communications in Tourism and Hospitality; Con-
cepts, Strategies and Cases, Oxford, Elsevier Ltd., str. 2010., str. 28.
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7.2. Vrste, nacini i oblici komuniciranja

Komunikacija, kao temeljna funkcija svake organizacije kojom se preno-
se ideje i misliizmedu dvije osobe ili viSe osoba, u ugostiteljstvu i turizmu
predstavlja mnogo dublji pojam od gistog prijenosa informacija. S obzi-
rom na to da je krajnji cilj zadovoljstvo gosta, komunikacija mora sadrza-
vati emotivan, razuman, ali i neverbalan karakter. Rije¢i u komunikaciji,
odnosno ono $to se govori, imaju mnogo maniji u¢inak na odluke gosta
u odnosu na nacin kako se nesto govori. To znaci da ¢e gosti nakon sto
odu iz hotela prije zapamtiti onaj osjecaj tijekom razgovora nego sto su
razgovarali (rijeCi). Nacin razgovara sadrzava emocije, gestikulaciju, dr-
Zanje, tonalitet radnika — upravo su to vrijednosti komunikacije na kojima
se grade odnosi s gostima.

Posebnost koja neku organizaciju razlikuje od drugih jednakih ili sli¢nih
organizacija treba opisati i objasniti u ,temeljnim postavkama“ organizaci-
je, atoje organizacijska kultura. Organizacijska kultura nastaje zajedno
s organizacijom i prenosi se s koljena na koljeno, sa zaposlenog na novo-
zaposlenog. Snaga organizacijske kulture lezi u logi¢nosti, povezanosti
s drugim djelatnicima, ali i u medusobnom povjerenju zaposlenih i me-
nadZera. Navedeno upucuje na to da je i komunikacija dio organizacijske
kulture hotela. Svaka organizacija ima svoje posebne nacine komunicira-
nja koje njeguje i prenosi sa zaposlenog na novozaposlenog.

Temeljne vrste komunikacije unutar organizacije jesu verbalna i never-
balna komunikacija. Verbalno komuniciranje moze biti pismeno i usmeno
(govorno). U radno intenzivnoj djelatnosti, kao Sto je to ugostiteljstvo, u
kojoj je osobni kontakt temelj stvaranja odnosa, a zatim i prihoda, govorni
kontakt radnika i gosta predstavlja osnovni kanal komunikacije. No, osim
govorne komunikacije, u Sirokoj je primjeni i pisana komunikacija koja se
moze podijeliti na:°

» poslovno dopisivanje i

+ signalnu komunikaciju.

Pismena komunikacija u najve¢em dijelu obuhvaca poslovno dopisivanje
e-postom, postom, oglasima, newsletterima i dr. Za razliku od poslovnog
dopisivanja, signalno komuniciranje usmjereno je samo na goste, a kraj-
nji je cilj omoguciti gostu lakSe snalaZenje unutar i izvan objekta. Usme-
na komunikacija dijeli se na osobnu i udaljenu, a neverbalna na osobnu i
neosobnu (posrednu) komunikaciju (grafikon 7.1.).

150 Galic¢i¢, V., lvanovi¢, S.: op. cit., str. 141.
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Grafikon 7.1. Vrste komunikacija prema na€inu komuniciranja

e
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S obzirom na to da je svaka komunikacija s gostom vazna, potrebno je
istaknuti na koje je sve na¢ine moguée komunicirati s gostom. Izbor ka-
nala za komunikaciju ve¢ je odavno u rukama gostiju. Njihov stil Zivota i
navike profiliraju tip gosta, a hoteli u Zelji da $to bolje usklade svoje poru-
ke sa Zeljama gosta upotrebljavaju moderne sustave kako bi svoje poru-
ke Sto tocCnije prilagodili odredenoj osobi. Prema Zeljama gosta odreduju
se kanal i nacin komunikacije. Kada je rije¢ o marketinSkoj komunikaciji,
hoteli uobi€ajeno komuniciraju s gostima tako da prvi zapocinju proces
komunikacije. Nakon $to su informacije o hotelu kodirane i poslane, gost
bira nacin i intenzitet komuniciranja s hotelom.

Vrste komunikacija s obzirom na obuhvat sudionika u komunikacij-
skom procesu:

* Interna komunikacija — obuhvaca sljedeée vrste: komunikaciju medu
djelatnicima, komunikaciju izmedu djelatnika i nadredenih, komuni-
kaciju djelatnika i gostiju. Interno komuniciranje usmjereno je prema
djelatnicima, oni su klju¢ni interni korisnici internih usluga Cije se Zelje
i potrebe nastoje zadovoljiti radi pove¢anja njihova zadovoljstva i pro-
duktivnosti te zadovoljstva gostiju.

* Eksterna komunikacija — svaka komunikacija poslovnog subjekta s
osobama koje se nalaze izvan ugostiteljskog objekta. To moze biti ko-
munikacija s gostima, potencijalnim gostima, dobavljacima, investitori-
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ma i drustvom opcéenito. UkljuCuje gotovo sve nacine komuniciranja s
ciliem privlacenja potencijalnih kupaca i prodaje usluga.
Organizacijska komunikacija — s obzirom na to da obuhvaca Siri
koncept od interne komunikacije, njezina se uloga moze opisati oja-
Cavanjem i koordiniranjem odnosa izmedu vanjskih (kupci, dobavljaci)
i unutarnjih dionika (djelatnika). Organizacijska komunikacija uklju€uje
odnose s javnoscu, odnose s dobavljaCima, oglasavanje, trziSte rada i
internu komunikaciju.'s" Medu najvaznije outpute organizacijske komu-
nikacije ubrajaju se identificiranje, integriranje i koordiniranje komuni-
kacijskih procesa koji su vazni za buduéi razvoj organizacije.

Slika 7.3. Vrste komunikacije s obzirom na obuhvat sudionika u ko-
munikaciji

Organizacijska

Eksterna

Vrste komuniciranja s obzirom na ciklus gosta. Pretpostavka ovakve
podjele jest da je hotel osvojio gosta na temelju prethodne marketinske
komunikacije. To su:

Komunikacija prije dolaska: komunikacija s gostom prije njegova
dolaska u ugostiteljski objekt mora imati snazan informativan karakter.
Jednostavnost, preciznost, osobnost i aZzurnost informacije predstav-
ljaju snagu informacije, ¢ime se stvara veca vrijednost za gosta. Gost
koji je rezervirao uslugu o€ekuje profesionalnu razinu komuniciranja
pri kojoj ¢e dobiti sve informacije vezane za svoj skori boravak u hote-
lu. Komuniciranje s gostima prije njihova dolaska u vecini je slu€ajeva

151 Prema: Welch, M., Jackson, P. R.: Rethinking internal communication: a sta-

keholder approach, Corporate Communication: An International Journal, Vol.
12, br. 2, 2007, str. 179.
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digitalno. To su naj¢eS¢e zahvala na primljenoj rezervaciji, podatci o
rezervaciji i dr. Ovakav tipizirani odgovor hotela u pravilu se direktno
ili indirektno (putem turisti¢kih agencija) prosljeduje na Zeljenu adresu
e-poste gosta. Informacije za goste trebaju biti sluzbene, jasne i kratke.

* Komunikacija tijekom boravka gosta: svi nedostatci prve vrste ko-
municiranja s gostom koji se o€ituju u nedostatku emocija moraju biti
nadoknadeni komunikacijom tijekom boravka. Osobna komunikacija
prva je i prava prilika za osvajanje gostiju, gosti koji su usli u hotel
imaju potrebu porazgovarati s nekim. Svaki radnik koji komunicira s
gostom mora imati kontrolu nad situacijom, a to znaci da po potrebi
mora biti psiholog, pregovarac, zabavlja¢, informator i dr.

* Komunikacija nakon odlaska gosta: velika pogreSka mnogih hoteli-
jera jest zanemarivanje postprodajne komunikacije te misljenje da na-
kon odlaska gosta njihov odnos prestaje do idu¢eg kontakta koji inicira
gost. No upravo je suprotno. Razdoblje od odlaska gosta do razmislja-
nja o ponovnoj kupniji najosjetljivije je na utjecaj drugih konkurenata.
U tom vremenskom razdoblju potrebno je povecati marketinske aktiv-
nosti te vezati gosta uz hotel. Radi smanjivanja mogucnosti odlaska
konkurenciji, informacije o aktivnostima, pogodnostima i novostima za
gosta moraju biti dosljedne, transparentne i azurne.

Sve tri vrste komuniciranja s gostom jednako su vazni procesi koji ulaze
u konacnu ocjenu gosta o zadovoljstvu uslugom.

TeZinu obavljanja posla u ugostiteljstvu opisuje i autor Ritzer:

Rad u ugostiteljstvu zahtijeva mnogo vi§e od poznavanja upotre-
be blagajne. Zahtjevi se prvenstveno odnose na emocije zaposle-
nih. Oni moraju biti u neprestanom pozitivnom raspoloZenju. Spo-
sobnost noSenja s takvim zahtjevima opisuje se kao ,vjeStina par
exellence”.'?

7.3. Neverbalna komunikacija

U osobnom se razgovoru otkrivaju neverbalni znakovi osoba, ¢ime se
potvrduje ili ne potvrduje iskrenost rijeci, otkrivaju se namjere, osjecaji,
stajaliSta i osobnost osobe. Neverbalni kontekst razgovora ne ukljuCuje
samo ono $to gost vidi, ve¢ i svaki psiholoSki podrazaj koji se percipira
kroz ostala osjetila njuha, sluha, dodira, pa ¢ak i okusa. Drugim rije€ima,
sve $to gost vidi i osjeti poruka je za gosta koja ima svoje znacenje. Kada
je ugostitelj (posiljatelj) svjestan znacenja neverbalnih poruka, tada se
stvaraju i namjere. Namjere su obi¢no pozitivne: stvaranje povjerenja,
osjecaja dobrodoslice, osjecaj sigurnosti i sl. Neverbalna komunikaci-

152 Ritzer, G.: The McDonaldization of Society, Thousand Oaks: Pine Forge Pre-
ss, 1993, str. 240.
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ja dokazano ima znacajno vecu vaznost od verbalne komunikacije i ne
moze se promatrati zasebno od verbalne komunikacije.'** One se medu-
sobno isprepli¢u i zajedno €ine proces komuniciranja.

Istrazivanja pokazuju da su Zene svjesnije neverbalne komunikacije od
muskaraca. Strpljivije sluSaju, bolje se neverbalno izrazavaju, bolje poka-
Zuju suosjecanje, sto ih ujedno €ini i boljim pregovaracima i prodavacima
od muskaraca.'s

MenadZeri u pravilu viSe vole osobni kontakt iz vrlo jednostavnog razloga,
a to je bolje razumijevanje suprotne strane kroz nesvjesne neverbalne
znakove tijela. To ih €ini sigurnijima u sebe jer su odluke donesene na
osobnoj intuiciji, a ne samo na temelju dostupnih informacija. Neverbalni
znakovi recepcionara upuéeni gostu jesu znakovi koji potvrduju ili opo-
vrgavaju izgovorene rijeci. Gost ¢e smatrati razgovor neiskrenim ako su
izgovorene rijeci kontradiktorne neverbalnim znakovima recepcionara.

Tijekom osobnog razgovora ono $to se vidi, a ne izgovara, €ini temeljnu
prednost u odnosu na ostale na¢ine komuniciranja jer se time potvrduje
iskrenost dobrih namjera, uvjerava se gosta da je dobrodo$ao, pokusa-
va se stvoriti povjerenje i dr. Tajna uspjesnosti svakog interpersonalnog
razgovora nalazi se u uzajamnoj uskladenosti verbalnih i neverbalnih
poruka.'® Neverbalne poruke ojacavaju dozZivljaj gosta, potvrduju, ali i
oslabljuju izgovorene rijeci.

Neverbalna osobna komunikacija sastoji se od:

1. Ponasanja tijela (drzanje, pokreti tijela u razgovoru, usmjerenost)
— drzanje tijela jedan je od klju¢nih pokazatelja osje¢aja. Primjerice,
klonulo drZzanje povezuje se s osje¢ajem tuge, iscrpljenosti i sl., dok
je previSe uspravljeno drzanje znak napetosti i neprirodnosti, sto se
moze interpretirati kao trema, ljutnja i sl. Za prenoSenje pozitivnih osje-
¢aja vazno je usmijeriti se prema osobi s kojom se razgovara i pronaci
balans izmedu pokreta tijela i razgovora. Pokreti ruku (pokazivanjem
otvorenoga dlana u smjeru u kojem treba krenuti ili u kojem je soba)
omogucuju lak8e premoscivanje jezi¢nih barijera te gostu daju osjecaj
sigurnosti u ispravno razumijevanje izgovorenih rijeci.

2. Mimike lica — lice predstavlja najbogatiji izvor informacija o osje¢ajima
Covjeka. Autori Ekman i Friesen otkrili su Sest temeljnih izraza lica koja
su univerzalna i jednaka u svim kulturama: sreca, tuga, strah, ljutnja,
gadenje i iznenadenje."™® |zrazavanje osje¢aja mimikom lica instinktiv-
no je i urodeno svakoj osobi, a kontrola izrazavanja razvija se u skladu

153 Andersen, P. A.: Nonverbal Communication, Waveland Press, Inc., 2008., str.
3.

154 Prema: Poon Teng Fatt, J.: Nonverbal Communication and Business Succe-
ss, Management Research News, Vol. 21, br. 4/5, 1998., str. 8.

155 Braj$a, P.: Umijec¢e razgovora, C.A.S.H., Pula, 2000., str. 45.
156 Andersen, P. A.: op. cit., str. 36.
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s opc¢im i kulturnim razvojem osobe.

3. Pogleda — osobna komunikacija bez o€nog kontakta u mnogim se kul-
turama smatra neugodnom. Pogled u neverbalnoj komunikaciji, kao i
mimika lica, ima vaznu ulogu u potvrdivanju ili opovrgavaniju istinitosti
izgovorenog. Spusten pogled ili izbjegavanije iskrenog pogleda u drugu
osobu najcesci je znak neiskrenosti. Kontakt s o€ima ima brojne funk-
cije: pracenje interakcije Citanjem neverbalne poruke druge strane,
izrazavanje sudjelovanja u razgovoru, signaliziranje namjera, poveca-
vanje intimnosti razgovora i dr.

4. Govornog ponasanja (brzina, intonacija, boja glasa, smijanje, jasno-
¢a izgovora i dr.) — naCinom izgovaranja informacija mijenja se zna-
¢enje izgovorenih rije€i za onoga koji slusa. Tako izgovoreno za ono-
ga tko je poruku uputio moze biti razli¢ito shvaceno od onoga tko je
poruku primio. Osjecaji gosta takoder su podlozni utjecaju govornog
ponasanja. Primjerice, osjec¢aj ugode tijekom razgovora uvelike ovisi o
brzini, tonu i boji glasa osobe.

5. Odijevanja (kute, uniforme i dr.) — osim tjelesnih znakova, na osjecaje
gosta utjeCe i odijevanje. Radna odje¢a ima dvostruku ulogu. Gostima
se putem radne odjece pruza osjecaj ozbiljnosti i odgovornosti prema
poslu, a kod radnika se poti€e stvaranje osje¢aja zajedniStva i timskog
rada u svakodnevnom radu.

Osim osobne neverbalne komunikacije, postoje i drugi ¢imbenici koji ima-
ju ulogu psiholoSkog podrazaja na gosta, a takoder se uvrstavaju u ne-
verbalnu komunikaciju. To su:

1. prostorna komunikacija
2. vremenska komunikacija te
3. vanjske okolnosti.

Proksemika predstavlja prou€avanje upotrebe i percepcije socijalnog i
osobnog prostora.’” S obzirom na to da ambijentalno uredenje utjece
na osjecaj gosta, a time i na njegovo ponasanje, prostor u kojemu gost
boravi predstavlja oblik neverbalnog komuniciranja s gostom. Prostorna
komunikacija s gostom u hotelu uklju€uje sljedece elemente:

e Kvalitetu zraka — Za ugodan boravak i rad u unutrasnjem prostoru
bitna je kvaliteta zraka, a kvalitetu odreduju udio kisika u zraku, vlaga,
temperatura, koli¢ina $tetnih tvari te neugodnih mirisa.'®® Za postizanje
ugodne temperature preporucuje se da prostor u kojemu gost boravi
bude izmedu 20 °C i 24 °C, a relativna vlaznost izmedu 40 % i 60 %.
Potrebno je voditi racuna i o zdravstvenim preporukama koje istiCu da
razlika izmedu vanjske i unutarnje temperature zraka ne bi trebala biti
veca od 6 °C do 7 °C.

* Boje — U ugostiteljstvu se boje biraju s obzirom na raspolozenje koje

157 www.nakladaslap.com/public/docs/knjige/neverbalna%201.pdf (17. 6. 2017.)
158 Prema: www.mojaenergija.hr (20. 6. 2017.)
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se zeli potaknuti kod gosta. Za sobe je potrebno izbjegavati Zarke boje
jer takve boje potiCu odredeni nemir kod osoba. Preporucuje se upo-
trebljavati bijelu, svjetloplavu i svjetlozelenu boju. No postoje situacije
kada hotelska soba nije primjerena za bijelu boju jer neé¢e imati Zeljeni
ucinak na gosta. To su vec¢inom tematski hoteli koji svoju razliCitost
iskoriStavaju kao motiv dolaska (slika 7.4.). Da bi se gostu stvorio ugo-
daj zbog kojeg je i doSao u hotel, odabir boja mora biti uskladen s
tematikom i imidZom hotela.

Slika 7.4. Hotelska soba 155 m ispod zemlje - Hotel Sala Silvermine,
Svedska

Izvor: www.putoholi¢ari.hr

Sobe hotela Sala Silvermine (Svedska) nalaze se ispod zemljine povrsi-
ne (155 m) i do njih se moze dodi jedino liftom koji se nalazi u nekadas-
njem rudniku srebra. Temperatura soba odrzava se na 18 °C, a u ostalim
prostorijama temperatura se moze spustiti i do 2 °C.

Detaljniji utjecaji boja prikazani su u sljedecoj tablici (7.1.)
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Tablica 7.1. Utjecaji boja na raspolozenje gosta i njihovo simbolicko

znacenje
BOJA RASPOLOZENJE SIMBOLICKO ZNACENJE
(koje moze potaknuti)
BIJELA Radost, neutralno, hladno¢a, |Svetkovina, Cistoc¢a, lakoc¢a,
dobrota sterilnost, predanost,
zenstvenost, vjernost
CRNA Sjajna crna: otmjenost i Tajanstvenost, snaga,
formalnost, dramatic¢nost, misti¢nost,
Mat il t - bok zagonetnost, zlokobnost,
Mat ili mutna crna: pokora, smrt, kajanje
zalovanje,
Crna: tuga, anksioznost,
strah, melankolija,
bezvoljnost, utu€enost
SMEDA Tuga, utu€enost, bezvoljnost, |Jesen, poniznost,
neutralno, melankolija, ispastanje, zastita
nesretno
CRVENA Toplina, ljutnja, ljubav, Zivotna energija, strast,
uzbudenje, prkos grijeh, intimnost, krv,
pozuda, nemir
ZUTA Radost, veselje, neugoda, Glamur, svjetlost, mudrost,
uzbudenje, neprijateljsko prostitucija (u Italiji), dob (u
Grckoj), kraljevstvo (u Kini),
glad (u Egiptu)
NARANCASTA Neugoda, ometanje, Sunce, plodnost, Zetva,
uzrujanost, stimulirajuce, pazljivost
prkosno, neprijateljsko
ZELENA Ugodno, odmarajuce Sigurnost, mir, ljubomora,
agresivnost, mirno¢a
LJUBICASTA Depresivno, tuzno, Mudrost, pobjeda, zdravlje,
dostojanstveno tragedija, veli¢anstvenost
PLAVA Ugodno, odmarajuce, sigurno, | Dostojanstvo, tuga, istina,
udaljeno, mirno, njezno zajednistvo

Prema: Burgoon, J. K. i Saine, T.: The unspoken dialogue: An introduction to non-

verbal comunication, Boston, Houghton Mifflin, 1978.

* Svjetlost — Znanstveno je dokazano da rasvjeta emocionalno utjece
na Covjeka te se rasvjetom moze pozitivno ili negativno utjecati na
njegovo raspolozenje. Boje i jaina svjetla, dizajn rasvjete i rasvjetna
tehnika &ine svjetlo vaznim faktorom utjecaja na cjelokupan doZivljaj
gosta, ali i na radnu atmosferu djelatnika. Svrha dobrog rasvjetnog
rieSenja jest jedinstven doZivljaj prostora za gosta. Gost se mora osje-
¢ati ugodno, a ako se planira na vrijeme, polazec¢i od funkcionalnosti,
rasvjeta moze imati ulogu dodatnog zadovoljstva gosta.

Rasvjeta ima veliku ulogu pri odabiru ugostiteljskog objekta — StoviSe,
danas svjetlost i rasvjeta znace prepoznatljivost. Dobro rasvjetno rje-
Senje znadi za svaku situaciju pronaci pravo svjetlo, vrednujuéi pritom
prostor u kojemu se gost nalazi, doba dana i radnje koje se izvr8avaju
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u tom prostoru. U nastavku slijedi pregled pozeljne rasvjete s obzirom
na mjesto boravka gosta (tablica 7.2.).

Tablica 7.2. Rasvjeta prema prostoru u hotelu

PROSTOR Pozeljno
HOTELSKA SOBA vedi broj rasvjetnih tijela

ugradeni potenciometri, daljinski upravljaci ili touch
paneli

mogucnost individualnog i jednostavnog reguliranja
rasvjete

kontrola centralnim upravljackim sustavom
RESTORAN | BAR mogucénost centralne kontrole (ovisno o dobu dana)

HODNIK | STEPENICE |razina osvijetljenosti koja omogucuje lako snalazenje
u prostoru

pripravna sigurnosna rasvjeta, pomoéna rasvjeta,
panik-rasvjeta's®

WELLNESS & SPA smirujuca i opustajuca rasvjeta

kromoterapija'®®

e Zvuk - jaCina zvuka i tempo glazbe takoder utjeCu na osjecaj gosta u
ugostiteljskom objektu. Glasna muzika brza tempa unosi nemir u oso-
be, potiCe na brzo i nepromisljeno ponasanje pa se takva glazba ¢eSc¢e
pusta u trgovackim centrima. U hotelu, u kojemu je cilj gosta opustiti,
glazba treba biti nenametljiva. Glazba ne bi trebala smetati i nikada
ne bi smjela biti toliko glasna da ljudi ne mogu razgovarati. Mora biti
zamijetljiva, ali ne toliko glasna da je se slu$a.'®" Glazba bi se trebala
stopiti s razgovorom gostiju kada se u prostoriji nalazi vise ljudi.

Svaka od navedenih stavki zasebno i u kombinaciji s drugima moze utje-
cati na raspoloZenje i pona3anje gosta. Vrhunski primjeri kombiniranja
svjetla, boja, zvuka i mirisa vidljivi su u vodec¢im svjetskim lancima brze
prehrane, hotelima, restoranima te kasinima. Njihovim pozornim dizajni-
ranjem i kombiniranjem odasilju se neverbalni znakovi s ciljem stvaranja
odredenih reakcija kod gosta. Prostorna komunikacija mora odrazavati
imidz, misiju te strategiju poslovanja.

Jako svjetlo, glasna muzika, neudobna sjedeca mjesta, jake boje, brza
usluga te jaki mirisi. Restorani brze prehrane najéeSc¢e su ambijentalno
uredeni, a takvo uredenje poti¢e brzu proizvodnju i konzumaciju hrane.
Stoga se neverbalna poruka u takvim restoranima moze procitati na na-
¢in: ,Jedite brzo i napravite mjesta za druge®. U takvim primjerima kontro-

159 Panik-rasvjeta sigurnosna je rasvjeta koja oznac¢ava najkraci put iz gradevine
ili prostora na siguran otvoreni prostor tijekom minimalno propisanog vreme-
na.

160 Kromoterapija — metoda lije¢enja odabirom pozitivnih boja

161 Ruzi¢, D., Marketing u turistickom ugostiteljstvu, Sveucilite Josipa Jurja
Stossmayera u Osjeku, Ekonomski fakultet Osijek, Osijek, 2007, str. 185.
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liranih neverbalnih poruka radi se o svjesnom odasiljanju poruke i nesvje-
snom stanju primanja i razumijevanja poruke.

Suprotnu atmosferu gost ¢e dozivjeti u dobrim restoranima: ugodna ra-
svjeta, opustajuca i neprimjetna muzika, udobna sjedec¢a mjesta, ugodni
mirisi i temperatura, posvecenost konobara i sl. Slicnu atmosferu nude i
kasina. Nijedan kasino u svoj prostor ne¢e postaviti sat niti e imati dnev-
no osvjetljenje. Zasto? Gostu se ciljano odvlaci pozornost i poti¢e ga se
da zaboravi na vrijeme. Prostornim mu se uredenjem daje do znanja da
ostane malo duZe, da se opusti i uZiva te da zaboravi na vrijeme.

Primjena prostornih elemenata radi ciljanog utjecaja na osjecaje i pona-
8anje gostiju naziva se upravijanje prostornom komunikacijom u ugosti-
teljstvu. S obzirom na to da se okolinom u kojem gost boravi zaista moze
komunicirati i utjecati na ponasanje, postavlja se pitanje zasto postoji to-
liko neuredenih prostora u kojima se ne vodi briga o osjec¢aju gosta? Cak
i neki novootvoreni hoteli ve¢u pozornost pridodaju estetici, a funkcional-
nost za goste i radnike zanemaruju. Uvijek ¢e postojati hoteli koji prido-
daju pozornost osjec¢aju gostu u prostoru i oni koji to ne rade. Ta razlika
u kvaliteti usluge predstavlja razliku u vrijednosti za novac koju ¢e gosti
platiti jer je osjetio razliku u odnosu na ostale hotele ili nece htjeti platiti pa
Ce odsjesti u hotelu niZe kategorije.

Osjecaj za prostornu komunikaciju iziskuje vriieme posveéeno promatra-
nju ponasanja vlastitih gostiju, novac koji se ulaze u vecu kvalitetu pro-
stornog uzivanja te u ljude koji ¢e voditi brigu o prostornom osjecaju.
Kronemika se bavi prou¢avanjem vremena u komunikaciji. To¢nije, kako
se vrijeme upotrebljava i znacenjem vremena tijekom osobne komunika-
cije. Jedan od vodecih autora interkulturne komunikacije Edward Hall jed-
nostavnim rijeCima , Time talks” opisuje vaznost vremena. Prema njemu,
vrijeme govori jasnije od rijeci.'®2 Ono vrijeme koje hotel posveéuje gostu
i koje gost posvecuje hotelu ima posebno znacenje za obje strane, a pro-
uCava se kroz prizmu neverbalne komunikacije. Tretiranje vremena kao
vazne komponente pri utjecaju na zadovoljstvo gosta zahtijeva detaljno
proucavanije kroz nekoliko oblika:

* Vrijeme cekanja — Cekanje na uslugu u komunikacijskom procesu sa
sobom nosi znacenje za gosta. Pravovremena usluga nije isto Sto i
brza usluga. U ugostiteljstvu usluzivanje predstavlja proces koji zahtje-
va pravilan raspored vremena medu aktivnostima tog procesa. Vrijeme
Cekanja definira se unaprijed ovisno o tipu i vrsti usluge koje se nude
gostima. Brza usluga karakteristicna je za restorane brze prehrane,
ali ne i u a la carte restoranima jer se tada stvara osjec¢aj nelagode, a
neverbalna poruka interpretirat ¢e se na nacin da restoran Zeli mjesto
za novog gosta.

* Vrijeme posveceno gostu — predstavlja snazni neverbalni znak ko-
162 Hall, E. T: The silent language. New York, Doubleday, 1959., str. 15.
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jim se komunicira toplina, prijateljstvo, razumijevanje i ljubav.'®® Svaki
trenutak posvecen gostu ima znacajnu ulogu u njegovu zadovoljstvu.

* Brzinu razgovora — osobe koje brzo govore u drustvu su percipirane
kao inteligentnije i kompetentnije, ali manje iskrene i pouzdane od oso-
ba koje sporije govore.'®* Govor recepcionara trebao bi biti harmonizi-
ran s raspolozenjem i tipom gosta.

* Brzinu kretanja — kretanje u prostoru tijekom boravka gosta utjee na
osjecaje gosta. Konobar koji se brzo kre¢e po restoranu uoci vecernje
guzve dio svojeg raspolozenja prenosi na gosta. Tijekom posluzivanja
gosta radnik mora biti neprimjetan, ali opet prisutan. Sposobnost vje-
Stog i uravnoteZenog kretanja u prostoru znak je staloZzenosti osobe i
mogucnosti noSenja sa situacijom u kojoj se radnik nalazi.

Vanjske okolnosti u komunikaciji snazno utje€u na razumijevanje sa-
drzaja komunikacije. To su situacijski ¢imbenici na koje osobe u komu-
nikacijskom procesu ne mogu djelovati. Buka je naj¢e&¢i primjer vanj-
ske okoline s negativnim utjecajem na razumijevanje sadrzaja i intencija
odasiljatelja poruke. Ona moZe nastati uslijed istodobnog razgovora vise
osoba (npr. u lobiju hotela), rada strojeva, prometne guzvom i sl. Mikro-
okolina koja utjeCe stimulirajuce i olakSava komunikaciju izmedu dvije
osobe naziva se sociopetalna okolina.’®® Takva okolina ima nisku razi-
nu buke, visoku razinu privatnosti i dozvoljava komunikaciju licem u lice.
Ona je pozeljna za svako mjesto susreta s gostom. No postoje situacije
koje sprije€avaju normalno komuniciranje i razdvajaju osobe, a takva oko-
lina naziva se sociofugalna okolina.

Primjeri nepoklapanja verbalne i neverbalne komunikacije na recepciji:

- Gost je doSao u otmjeni hotel s Cetiri zvjezdice. Hotel svojim ambi-
jentalnim uredenjem pruzZa osjecéaj ugode i topline. Pri ulasku u hotel
recepcionar upucuje pozdrav dobrodoSlice. Gost primjecuje da je
recepcionar jako tih i bez posebne mimike, poluspustenog pogleda
daje najpotrebnije informacije o njegovu boravku i rezerviranim uslu-
gama. Rijeci recepcionara nepracene gestikulacijom, mimikom, na-
glaSavanjem rijeci i drugim neverbalnim znakovima stvaraju osjecaj
nezainteresiranosti i praznine izgovorenih rijeci. lako su prostor i in-
formacije recepcionara dvije klju¢ne karike u pruZzanju zadovoljstva
gosta, bez neverbalnog konteksta razgovora ne postoji ni prijenos
Zeljenih osjecaja gostu (osjecaj dobrodoSlice, povezanosti, vaznosti
idr)

163 Andersen, P. A.: op. cit., str. 68

164 Burgoon, J. K.: Attributes of a newcaster’s voice as predictors of his credibi-
lity, Journalism Quarterly, 55, 276-281. Preuzeto od: Andersen, P.A.: Nonver-
bal Communication, Waveland Press, Inc., 2008., str. 69.

165 Sommer, R.: Sociofugal space, American Journal of Sociology, 72, 1967 ., str.
654-660. Preuzeto od: Andersen, P.A.: Nonverbal Communication, Waveland
Press, Inc., 2008., str. 62.
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- Gost je doSao u hotel s tri zvjezdice. Hotel je nedovoljno osvijetljen
i hladan. Recepcija je teSko vidljiva, a recepcionara nema na re-
cepciji. Nakon nekoliko minuta dolazi recepcionar, vedar i nasmijan.
Gost je vec bio u hotelu pa recepcionar ve¢ ima potrebne informa-
cije koje bi ga mogle zanimati. Na vedar i zanimljiv nacin, kako to
gostu i odgovara, pojadnjava personalizirane informacije, daje mu
klju€ od sobe, Zeli mu ugodan boravak i upucéuje ga u sobu. U ovom
primjeru prostorna neverbalna komunikacija s gostom pruZa suprot-
ne neverbalne poruke od recepcionara. Cak i recepcionar kojeg nije
bilo pri dolasku gosta takvim ponaSanjem pruza odredene znakove
koje gost moZe protumaciti kao neozbiljnost hotela. Je li gostu bilo
dovoljno ponaSanje radnika da popravi pocetni osjecaj gosta u ho-
telu? To je rizik svakog hotelijera koji ne vodi brigu o holistickoj slici
pruZanja usluge. Sigurno je samo da je gost primio kontradiktorne
neverbalne poruke i da je iskrena namjera u pruZanju zadovoljstva
narusena.

7.4. Razvoj komunikacijskih vjesStina zaposlenih

Osobna komunikacija jedini je nacin na koji se iskreno prenose osjecaji i
intencije pojedinca. Sve informacije razmijenjene komunikacijom obi¢no
odrazavaju ideologiju i subjektivho misljenje pojedinca. Svrha iskrene ko-
munikacije upravo je u vjerodostojnosti rijeCi za onoga kome su informa-
cije namijenjene. Djelatnik nikada ne smije imati strogo definirana pravila
ponasanja koja destimuliraju iskreno obraéanje gostu. Zadovoljstvo rad-
nika ima utjecaj i na goste i na vlastitu motivaciju, odnosno gostoljubivost.

U znanstvenoj literaturi postoje brojna istrazivanja koja dokazuju:

* utjecaj osjecaja zadovoljstva zaposlenih na zadovoljstva gostiju. Autori
Ryan, Schmit i Johnson svojim su istraZivanjem dokazali da postoji
povezanost radnika koji imaju osje¢aj zadovoljstva, volju za timskim
radom, kvalitetnim obavljanjem posla i fokusom na goste sa zadovolj-
stvom gostiju.'6®

166 Ryan, A. M., Schmit, M. J. i Johnson, R.: Attitudes and Effectivness: Exami-
ning relations at an organizational level, Personnel Psychology, 49(4), 1996,
str. 853-882.
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» povezanost izmedu vjestina radnika i zadovoljstva gostiju. Autori Go-
uld i Wiliams'®”, Bitner i dr.'®8, Heartline i Ferell'®®, Heartline i Jones'®
ukazali su na povezanost dobre izvedbe radnika i percepcije gostiju s
kvalitetom usluge i poveéanim zadovoljstvom. Obrnuto, loSa izvedba
zaposlenih povezana je s povecanim brojem Zalbi i nelojalnosti.

* povezanost komunikacijskih vjesStina radnika s percepcijom kvalitete.
Sharma i Patteron (1999.)'" isti¢u da efektivha komunikacija ima zna-
¢ajnu ulogu u stvaranju percepcije klijenata o tehnickoj i funkcionalnoj
kvaliteti, povjerenju i povezanosti s pruzateljem usluga.

Za svakog menadZera u hotelu vazno je razlikovati vjestinu komunicira-
nja od vjestine pregovaranja. Za pregovaranje se moze reci da je vrsta
komuniciranja, ali komuniciranje nije i pregovaranje. Vrstan pregovarac
mora dobro vladati i vjeStinom komuniciranja jer je to ujedno i sredstvo
kojim ¢e utjecati na drugu stranu u procesu pregovaranja. Prva asocijaci-
ja pregovaranja kod vecine jest cjenjkanje radi dobivanja niZe cijene kako
bi se zadovoljili vlastiti interesi. No S. Cohen obrazlaZe pregovaranje u
mnogo kompleksnijem obliku u kojemu su interesi jedne strane jednako
vazni kao i interesi druge strane. Zanemarivanje interesa ili emocija druge
strane znadi i gubitak pregovora. Pregovaranje, za razliku od komunicira-
nja, ima znacajniju ulogu u poslovnom svijetu te se vjestina komuniciranja
Cesto smatra vjeStinom pregovaranja. Komuniciranjem se predstavljaju
ideje i zamisli, ¢ime se utjeCe na odluke (pregovore).

Pregovaranje je proces u kojemu dvije strane ili vise strana suraduju da
bi postigle obostrano prihvatljivo rjeSenje jednog ili visSe pitanja kao $to su
komercijalne transakcije, ugovor ili bilo koja vrsta dogovora. U najSirem
smislu, svrha komunikacije jest razmjena i razumijevanje informacija, dok
je svrha pregovaranja posti¢i dogovor.'"

167 Gould-Williams, J.: The impact of employee performance cues on guest
loyalty, percived value and service quality. The Service Industries Journal,
19(3), 1993, str. 97-118.

168 Bitner, M. J., Booms, B. H., i Tetreault, M. S.: The service encounter: Dia-
gnosing Favorable and unfavorable incidents, Journal of Marketing, 54(1),
1990, str. 71-84.

169 Heartline, M. D. Ferrell, O. C.: The management of customer-contact service
employees: An empirical investigation, Journal of Marketing, 60(4), 1996, str.
52-70.

170 Heartline, M. D., Jones, K. C.: Employee performance cues in an hotel ser-
vice enviroment: Influence on perceived service quality, value and word of
mouth intention, Journal of Business Research, 35(3), str. 207-215.

171 Sharma, N., Patterson, P. G.: The Impact of Communication Effectiveness
and Service Quality on Relationship Commitment in Consumer, Professional
Services, The Journal of Services Marketing, Vol. 13, br. 2, 1999., str. 151-
170.

172 Cohen, S.: Vjestine pregovaranja za menadzZere, Mate d.o.o., Zagreb, 2000.,
str. 3.
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Ako ne dode do razumijevanja informacija, neé¢e doéi ni do sporazuma.

Slika 7.5. Vjestina pregovaranja i komuniciranja

Vjestina
komuniciranja

Vjestina pregovaranja

Vjestina pregovaranja nije samo umijece izbora pravih informacija u pra-
vom trenutku, iako je raspolaganje informacijama jedan od klju¢nih aduta
u pregovorima. Vjestina pregovaranja sazima brojne druge vjestine koje
se tijekom procesa medusobno sazimaju i nadopunjuju. U suprotnome,
ako pregovaracu nedostaje samo jedna vjestina, primjerice sluSanje, tada
se to negativno odrazava na cjelokupan proces te se dogovor oko usluge
dovodi u pitanje. Nezadovoljstvo gosta jedan je od najéeS¢ih pokazatelja
loSih pregovora, iz Cega slijede ostale posljedice: negativan word of mo-
uth, odustajanje od kupnje, nelojalnost i dr.

Radnik koji se svakodnevno nalazi u ulozi pregovaraa mora savladati

sljedece vjestine:

</ Samokontrolu — Dobar pregovaraé koji radi za interese hotela (ali i
za svoje interese) zna da gost ne mora biti u pravu, ali mu to nece dati
do znanja. On ¢e mu se obratiti s jednakim postovanjem kao i ostalim
gostima te mu pomoci da dodu do zajedni¢kog rjeSenja. Razli€iti tipovi
karaktera gosta zahtijevaju i razli€it tretman. Ako dode do frontalnog
napada gosta, do izrazaja najviSe dolazi samokontrola kao vjestina.
Zatim slijedi aktivno slu$anje i razumijevanja te postavljanje pitanja
koja ¢e pomoci da se razjasni situacija. Ljutoga gosta koji glasno izno-
si svoje probleme nece smiriti glasno¢a s druge strane. Upravo su-
protno, gosta ¢e smiriti tiSina, odnosno sluSanje te postavljanje pitanja
koja odiSu razumijevanjem. Svijest o vlastitom emocionalnom refleksu
i 0 utjecaju tog refleksa na drugu osobu znak je emocionalne zrelosti
osobe koja ima kontrolu nad cjelokupnom situacijom. Biti u mogucno-
sti kontrolirati emocije prvi je znak emocionalne inteligencije osobe,
ta osoba ima nadmo¢ nad osobom koja ne moze kontrolirati sebe ni
druge. Postoje dva nacina kojima se kontroliraju emocije:

 kontrola izrazavanja
 kontrola dozivljavanja.
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Kod kontrole izrazavanja osoba se kontrolira skrivanjem emocija, glu-
mom. Ako je osoba sposobna dobro odglumiti, odnosno izraziti drugacije
emocije od onih koje je zapravo primila, to ne mora znaciti da c¢e taj od-
glumljeni osjecaqj ili stvarni osjecaj i dozivjeti.

+

Aktivno slusanje — Sto vi$e obraéate pozornost na to kako druge stra-
ne komuniciraju i $to govore, to je veca vjerojatnost da ¢e vas va$
odgovor pribliziti dono$enju obostrano prihvatljivog sporazuma.'”® Sa-
mokontrola je klju¢an element u aktivnom sluSanju gosta. Oduvijek je
bilo teze slusati nego pri¢ati, stoga i gosti viSe vole ispri¢ati svoju pricu,
nego slusati $to druga strana ima za reci. Tu je Cinjenicu potrebno pre-
okrenuti u prednost za hotel. Samo se sluSanjem moze do¢i do infor-
macija koje su prijeko potrebne za unapredenje buducih usluga. U kniji-
gama o vjestinama pregovaranja temeljna je lekcija vjestina slusanja.
Bez Zelje i mogucénosti sluSanja rijetko ¢e koji gost podijeliti misljenje
s radnikom. Oslanjanje na goste koji naj¢esc¢e prvi zapocinju razgovor
(jako zadovoljni i jako nezadovoljni) ne ostavlja mnogo moguénosti za
prikupljanje informacija.

Postavljanje pravih pitanja — Aktivno sluSanje gosta nudi mogucénost
postavljanja pravih pitanja, a zavrSna reakcija gosta ovisi o pitanju rad-
nika. U svakom je pregovaraCkom procesu potrebno ostvariti balans
izmedu pitanja i odgovora. S obzirom na to da je cilj dobiti $to viSe
informacija kako bi (nas) odgovor rezultirao zadovoljstvom gosta, po-
trebno je postaviti pitanja otvorenog tipa. Umjesto da se gosta pita:
.ovida li Vam se ovdje?“ ili ,Jeste li zadovoljni uslugom?*, potrebno
je postaviti pitanja koja ¢e sama po sebi ukljuCivati takva pitanja, ali
Ce se saznati i informacija viSe. Primjerice: ,Kako ste uZivali ovdje?”,
.Kako biste opisali odmor u nasem hotelu?”. Cilj je zapoceti razgovor
s gostom i potaknuti ga da otkrije svoje misljenje. Vjestina aktivhog
sluSanja zahtijeva potpunu usredotoenost na gosta.

Empatiziranje - Empatija predstavlja sposobnost razumijevanja osje-
¢aja drugih strana u komunikacijskom procesu. Cilj je poistovijetiti se,
odnosno pribliziti si unutarnji doZivljaj za koji se pretpostavlja da ga
drugi ima. Radnik koji empatizira ima ulogu psihologa koji svojom
empatijom nastoji proniknuti u um gosta. Ovako zahtjevna vjestina
uspjeSna je samo ako radnik polazi od temeljne pretpostavke, a to je
razliCitost osoba i njihovih osjec¢aja. Tek kad je u stanju otkriti osnovnu
logiku druge osobe, radnik moze priéi toj osobi bez predrasuda i pri-
blizno dozZivjeti ono $to ta druga osoba doZivljava. Osjecaji kao i rije€i
predstavljaju poruku drugoj osobi. Stoga svaki rezultat pregovora ovisi
i 0 razumijevanju osjecaja druge strane.

Emocionalna inteligencija predstavlja kapacitet ili sposobnost pre-
poznavanja osobnih osjecaja i osjeCaja drugih radi samomotivacije te
upravljanje svojim i tudim osjecajima. U poslovnom svijetu istraZivanja

173 Ibidem, str. 89.
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pokazuju povezanost potrebe za emocionalno inteligentnim osobama

ovisno o menadzerskim razinama. Sto je veéa razina upravljanja, to su

manje potrebne tehnicke vjestine i kognitivhe sposobnosti, a vise kompe-
tencije emocionalne inteligencije."” Razvijanjem emocionalne inteligen-
cije moze se posti¢i veca produktivnost posla i uspjeSnost pri interakciji

s ljudima.

Ljudi visoka stupnja emocionalne inteligencije imaju jako izrazenu spo-

sobnost:""®

* prepoznavanja vlastitih emocija i tudih emocija

* izraZavanja emocija

 upravljanja emocijama (vlastitim i tudim)

* integriranja emocija u misli i ponasanje.

V' Govor tijela i gestikulacija — Neverbalno komuniciranje ili jezik tijela
klju€na je stavka svakog pregovora. Osim $to je vazno paziti Sto se go-
vori (sadrzaj govora), kako se govori (govorna tehnika), za uspjesnost
komunikacije izmedu gosta i radnika vazan je i na€in vladanja gesta-
ma, mimikom i stavom tijela (neverbalna komunikacija). Efektivan ne-
verbalni komunikator jest osoba koja dobro slusa i opservira okolinu, a
zatim informacije dobivene neverbalnom komunikacijom upotrebljava
radi prevladavanja barijera poput straha, nepovjerenja i dr. S obzirom
na to da gosti svoje osjecaje i rijeCi najCeS¢e nesvjesno prenose radni-
ku, radnik se nalazi u ulozi onog koji treba svjesno upotrebljavati svoje
vladanje kako bi utjecao na osjecaje i ponasanje gosta. Neverbalna
komunikacija obi¢no je najiskrenija komunikacija jer ju je najteze kon-
trolirati. Raspolozenje gosta Cesto se moze otkriti pri samom dolasku
na recepciju, prije nego sto gost po¢ne govoriti. Osim $to je neverbalna
komunikacija iskrenija, ona je i utjecajnija na gosta, $to predstavlja i
prednost kod osobnog kontakta s gostom u odnosu na telefonske raz-
govore ili pismenu komunikaciju.

Razvijanje vjestina pregovaranja kroz treninge osoblja vrlo se ¢esto na-
lazi u samom vrhu pri izboru menadzera ljudskih potencijala kada se Zeli
unaprijediti kvaliteta usluga ili povecati produktivnost osoblja. Medu naj-
vaznijim ciljevima takvih treninga jest podizanje svijesti o vaznosti njihove
uloge pri njihovu obraéanju gostima. Svi zaposleni koji se svakodnevno
susre€u s pitanjima i problemima gostiju moraju razumjeti vaznost vla-
stitih odgovora u donoSenju odluka gostiju. Ideja o razvoju komunikacij-
skih vjestina radnika dolazi s odgovorom na pitanje kakvo raspoloZenje
i osjeCaje Zele potaknuti kod gosta. RaspoloZenje, odnosno atmosfera,
stvara se zajedni¢kim trudom zaposlenih i ambijentom hotela. Drugim
rijeCima, prekrasan novootvoreni hotel s najmodernijom tehnologijom ne

174 Goleman, D.: Working with Emotional Intelligence, Bantam Books, New York,
1998., str. 33

175 Wharam, J.: Emotional Inteligence: Journey to the Centre of Yourself, O Bo-
oks, Winchester, 2009., str. 10.
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moze stvoriti Zeljene osjecaje raspolozenja gosta bez karaktera radnika.

Osim §to su navedene vjestine potrebne za uspjeh pregovaraca, ne treba
zanemariti temelje, odnosno pozitivno misljenje o sebi i drugima. Ne po-
stoji osoba koja moze isporuditi zadovoljstvo ako nije zadovoljna sobom.
Unapredenjem vjestina, a zanemarivanjem temeljnih potreba radnika du-
goro¢no se nece posti¢i oCekivani efekt na zadovoljstvo gosta. Strates-
ki usmjerene organizacije kao prvi korak u svakom treningu ili edukaciji
postavljaju u€enje o vrijednostima kompanije te uskladivanje s vrijedno-
stima pojedinaca. U slu€aju da radnici a priori ne prihvate organizacijsku
kulturu kompanije, postoji velika vjerojatnost da ¢e prije ili kasnije kvali-
teta usluge isporucene gostu biti razlicita od one razine kvalitete usluge
koju gost o€ekuje i koju hotel ocekuje da ¢e se isporuciti gostu. Vrijedno-
sti kompanije usadene su u organizacijsku kulturu, a svako neshvacanje
radnika ili njegovo razoCarenje u kompaniju i u te vrijednosti imat ¢e za
posljedicu slabiju kvalitetu usluge pruzene gostu.

QCA (Qualifications and Curriculum Authority) u svojem izvjeS¢u navodi
klju€ne vjestine zaposlenih u ugostiteljstvu koje se tradicionalno integrira-
ju u sve obrazovne planove i programe na operacionalnoj i menadzZerskoj
razini, a to su: 7

* komuniciranje

» primjena matematic¢kog znanja u praksi

+ informacijska tehnologija

e rad s drugima te

* samomotivacija u unapredenju znanja i vjestina.

Sve vedi udio tehnologije u poslovanju ne smije umanjivati vrijednost
iskrenog komuniciranja s gostom. Recepcijsko poslovanje moze biti olak-
§ano tehnologijom kako bi se skratilo vrijeme ¢ekanja gosta. No dobiveno
vrijeme ne smije i¢i u korist brzine obavljanja poslova, ve¢ u korist pove-
¢anja vrijednosti dozivljaja za gosta (posvecéenost gostu). To znadi vise
vremena za iskrenu komunikaciju i emocionalno povezivanje s gostom.
Potrebno je gostu dati do znanja da nije dosao na ,blagajnu” gdje ¢e pla-
titi usluge i rijesSiti se tog problema. On mora iskusiti viSu razinu usluge,
nakon Cega ¢e oti¢i bolje raspolozen nego li je doSao u hotel. U protiv-
nome, gosti ¢e biti prepusteni tom osjecaju praznine i prema tom hotelu
nece stvoriti osje¢aj povezanosti i zelju za povratkom.

Efektivna komunikacija uklju€uje sve formalne i neformalne oblike razgo-
vora izmedu gosta i radnika. Drugim rije€ima, to znaci da svaki oblik ko-
munikacije, neovisno o tome radi li se o pismenoj ili usmenoj komunika-
ciji, u sebi sadrZzava osjeéaj pouzdanosti i povjerenja. Moguce je izdvojiti

176 Baum, T.: Skills and Training for the Hospitality Sector: a review of issues,
Journal of Vacational Education and Training, Vol. 54, br. 3, 2002, str. 353.
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nekoliko elemenata efektivne komunikacije:"””

* empatiju i vjestinu slusanja

* azurna i to¢na objasnjenja cijena, dodatnih usluga i dr.
 iskrenost tijekom razgovora te

» edukaciju gosta o hotelu i uslugama radi dono$enja informiranijih od-
luka.

Vjestina empatiziranja gostiju stje€e se iskustvom i svakodnevnim razgo-
vorima s gostima. Gosti kao i ljudi opcéenito teze za osje¢ajem razumije-
vanja i pripadnosti. Razgovor bez empatije Cisti je informativni razgovor
kojim se onemogucuje stvaranje temelja za buduéi poslovni odnos. Raz-
govor s telefonskom sekretaricom najbolji je primjer komuniciranja bez
moguénosti empatiziranja. Prednost je takva razgovora u jednostavnosti
i informativnom karakteru. Medutim, kada dode do problema s gostom,
gost Zeli rjeSenje razgovorom, a svaki takav razgovor treba zapoceti ra-
zumijevanjem i zeljom za sluSanjem gosta. Klju¢ oduSevljenja gosta ne-
rijetko se nalazi u vjestini empatiziranja, a ne samo u rjeSenju problema.
Takoder treba naglasiti da je nezadovoljan gost &iji se problem uspjesno
rijesio iskrenim razgovorom s radnikom u konacnici zadovoljniji od gosta
koji nije bio nezadovoljan ili nije imao problem.

Nakon empatije, koja nudi izvrstan uvod u iskren razgovor, slijedi druga
takoder vazna karakteristika efektivnog razgovora: azurnost i toénost in-
formacija o uslugama. Povjerenje u istinitost i iskrenost razgovora moze
narusiti neznanje radnika o informacijama o hotelu, destinaciji, problemu
i dr. Pruzanje pravih informacija u pravo vrijeme na pravome mjestu i pra-
voj osobi omoguéuje CRM sustav kao osnovni alat internog marketinga.
Glavni fokus internog marketinga je su radnici Cije se potrebe nastoje za-
dovoljiti. Radnici su interni klijenti &ije se potrebe i Zelje moraju zadovoljiti
kako bi se mogle zadovoljiti potrebe vanjskih klijenata (gostiju). Radnici
su nositelji rjieSenja, znanja, zadovoljstva i vrijednosti za gosta. Kvaliteta
svake te stavke ovisi 0 stupnju organiziranosti sustava, njegovih procesa
te o prioritetima nadredenih. Ako je organizacijska kultura temelj na ko-
jem pocivaju dobri odnosi medu radnicima, onda su prioriteti menadZera
samo kruna koja treba potvrditi ono u $to organizacija kao cjelina vjeruje
i ispostavlja gostima.

Empatiziranje nije isto Sto i iskrenost. U praksi, radnici Cesto pokuSava-
ju zataskati nedostatke usluga, $to podrazumijeva preuzimanije rizika za
stvaranje razoCaranog ili ljutog raspolozenja kod gosta. Komunikacija
koja odiSe razumijevanjem, a nije iskrena za hotel ima velike Sanse zavr-
Siti kao win-lose rieSenje. Ako gost sazna za nedostatke koji su se u po-
Cetku pokusali sakriti, u njemu se mogu razviti osjecaji ponizenja, ljutnje,

177 Prema: Sharma, N., Patterson, P.G.: The Impact of Communication Effective-
ness and Service Quality on Relationship Commitment in Consumer, Profes-
sional Services, The Journal of Services Marketing, Vol. 13, br. 2, 1999., str.
169.
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razoCaranja, a reakcija gosta zasigurno nece ici u korist hotela. Na svim
razinama menadzmenta mora se stvoriti atmosfera u kojoj se radnike po-
tice na iskrenost komunikacije, i to ne samo prema gostima, nego i prema
kolegama te nadredenima. Drugim rije€ima, potrebno je suzbiti strah od
posljedica iskrenog razgovora.

Gosti koji ne znaju i koji se ne razumiju u usluge nisu ni potencijalni kup-
ci usluga. S financijskog aspekta, iskrenost i empatiziranje predstavljaju
nacine kojima se ostvaruje bit poslovanja, a to je prodaja usluge. Da bi
doslo do prodaje, komunikacija treba sadrzavati informacije koje ¢e po-
taknuti gosta na kupnju. Moze se zakljuciti da su radnici pod poprili€énim
pritiskom jer moraju sagledati i imati na umu viSe strana koje je potrebno
zadovoljiti.

Za bolju prodaju recepcionarima se preporucuje prakticiranje sljedecih

prodavackih vjestina:'®

1. Pricajte povjerljivo. Kada raspolazete sa svim informacijama koje
se odnose na sobe i usluge koje nudite i prodajete, onda €in prodaje
izrazavate na pozitivan nacin i gost ¢e imati viSe povjerenja pri izboru
jedne od opcija. Na primjer, recite: ,Vecina nasih gostiju voli imati sobu
s pogledom na more. Biste li i vi mozda Zeljeli sobu s pogledom, gos-
podine Lupi¢?”

2. Usporedite potrebe gosta s kapacitetima. Ponudite gostu kapacite-
te u kojima ¢ée uzivati. Na primjer, obitelji s djecom ponudite spojenu
sobu.

3. Prodajte kapacitete tako da objasnite njihove prednosti. Ispriajte
gostima ponudeno, na primjer: ,Nas restoran ima neke specijalitete
koje je moguce vrlo brzo pripremiti, gospodine Lupi¢. To bi vam moglo
ustedjeti vrijeme.”

4. Pitajte radi prodaje. Nemojte dozvoliti da vas gost pita za bolju sobu,
nekakvu dodatnu uslugu ili rezervaciju za buduc¢nost. Olak3ajte go-
stu pitaju¢i ga da se odluci. Na primjer: ,Imamo hotel na prikladnom
mjestu, blizu zra¢ne luke u gradu. Mogu li tamo obaviti rezervaciju za
Vas?’

Priroda turizma i ugostiteljstva zahtijeva od radnika sposobnost obav-
lianja vise poslova odjednom, §to je poznatije pod engleskim nazivom
multitasking ili viSezadacénost. Stru€niji naziv za multitasking naziva se
polikroni¢nost, ¢ime se ukazuje na sklonost pojedinca vlastitom struktu-
riranju vremena preferiranjem uklju¢enost u dva ili viSe zadatka i doga-
danja istovremeno, izrazavajuci pritom uvjerenje da su takve preferencije
najbolji nacin obavljanja posla.'”® Naj¢es¢i primjeri istiCu se kroz verbalno

178 Galici¢, V., Laskarin, M.: Putevi do zadovoljnoga gosta, Fakultet za me-
nadzment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, 2011., str. 70.

179 Dropuli¢, Ruzi¢, M.: Sto ako mladi Zele raditi u turizmu?, Institut za poljopri-
vredu i turizam, Pore¢, 2017, str. 24.

203



i neverbalno komuniciranje s gostom za vrijeme obavljanja funkcija po-
put naplate usluge, upisivanje podataka gostiju, istodobnog susretanja s
viSe problema gostiju i sl. lako se za razliku od monokroni¢ne situacije
dovodi u pitanje kvaliteta obavljenog posla, polikroni¢nost u vecini nije
pitanje izbora ve¢ nuznosti. lako je pretpostavka da su mlade generacije
prikladnije za obavljanje viSe poslova odjednom, teSko je odrediti jesu li
oni zaista sposobni za takvu vrstu posla.

7.5. Graficka komunikacija

Dolaskom u destinaciju, gost zapodinje svoju komunikaciju tijekom borav-
ka gosta. Osijetilo vida prvo je osjetilo koje mu pomaze da se lakSe snade
u potrazi za hotelom u kojemu ¢e odsjesti. Znakovi su elementaran nacini
informiranja i time ulaze u proces komuniciranja. Svaki znak do hotela
predstavlja signal koji odaSilje informacije potrebne za snalazenje. U Hr-
vatskoj je na snazi Pravilnik o turistiCkoj i ostaloj signalizaciji na cestama
kojim se propisuju vrsta, znacenje, oblik, boja, dimenzije i postavljanje
turistiCke i ostale signalizacije na cestama. lako se gosti nerijetko odlu-
Cuju za tehnoloSku pomo¢ pri snalazenju, ne treba zapostaviti ni klasi¢ne
metode signaliziranja pri razvoju komunikacijskog procesa.

Turisti¢ku signalizaciju na cestama c¢ine (slika 7.6.):"%°

1. znakovi obavijesti o kulturnim, povijesnim, prirodnim i turistickim zna-
menitostima

2. znakovi za usmjeravanje prema kulturnim, povijesnim, prirodnim i turi-
stiCkim znamenitostima

3. znakovi za pruzanje turisti¢kih i drugih informacija.

Ostalu signalizaciju Cine:
a. znakovi za izraz dobrodoslice
b. znakovi obavijesti za usmjeravanje prema poslovno-trgovackim
objektima i centrima, vaznim objektima i sadrzajima u naselju te
ostalim javnim prostorima (izlozbe, sajmovi) koji zbog svoje namje-
ne privlaCe vedi broj ljudi.
TuristiCka signalizacija u prometu predstavlja kombinaciju naziva i sim-
bola s ciliem obavjeStavanja turista u prometu o kulturnim, povijesnim,
prirodnim i turistickim znamenitostima te ostalim objektima i sadrZzajima u
naselju. TuristiCki prometni znakovi pravokutnog su ili kvadratnog oblika,
smede boje i bijelih rubova.
Znakovi mogu sadrzavati:
* naziv
* simbol
« likovni prikaz turistickog odredista

180 Pravilnik o turisti¢koj i ostaloj signalizaciji na cestama (NN 59/96)
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» udaljenost u kilometrima do odredene znamenitosti, objekta ili mjesta
+ detaljnija objasnjenja vezana za turisticko odrediste.

Slika 7.6. TuristiCka prometna signalizacija

folék/‘

*

Plesivicka vinska cesta

[Dolina kardinala-Krasi¢ 09

) I¥ @ Jastrebarsko 3 km

Ulaskom u hotel gost putem jednosmjerne grafi¢ke signalizacije nastavlja
proces primanja i razumijevanja informacija. Znakovi koje gosti susre¢u
u hotelu jesu:

1. znakovi sigurnosti — predstavljaju znakove s opéom porukom o si-
gurnosti u kombinaciji boje i geometrijskog oblika, a postavljaju se sa
svrhom brzog i lakog usmjeravanja pozornosti na predmet i situaciju
koja bi mogla prouzrogiti odredenu opasnost.'®

Znakovi sigurnosti u ugostiteljstvu mogu se podijeliti na:

a. znakove opasnosti — u obliku trokuta Zute boje, signaliziraju na
opasnost od vatre, eksplozije, upozoravaju na prepreke, opasne
prijelaze, moguée nezgode i sl. Primjeri znakova opasnosti (slika
7.7.)

Slika 7.7. Primjeri znakova opasnosti

OBJEKT JE PAZI OPASNOST OD et
POD ALARMOM STEPENICE PADA 8 VISINE UDARA

181 Zavod za istrazivanje i razvoj sigurnosti (www.zirs.hr)
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b. znakove zabrane — okruglog su oblika crvene boje. Gostu daju do
znanja da se radi o zabrani ponasanja koje moze prouzrociti neze-
liene efekte na zdravlje ili sigurnost osoba u okolini.

“2221?1‘;'32:%:‘3 ZABRANJENG ZABRANJENO
DSOBAMA UNOSITI HRANU PUSITI

c. znakove informacija — vec¢inom su zelene boje kvadratnog ili pra-
vokutnog oblika. Cilj im je olak$ati razumijevanja ponasanja u pro-
storu te pruziti opée informacije u vezi s prostorom u kojemu se
nalaze.

Slika 7.8. Primjeri znakova zabrane

Slika 7.9. Primjeri znakova informacija

[mj k2

SMJER KRETAI
STUBAMA -

bl

FPROSTOR IA I‘I.IE

W MEOSTITELISKOM
OBJEXTU DIZALO GORE DESNO

d. znakove sigurnosti zastite od pozara — crvene boje kvadratnog
oblika, signaliziraju mjesto aparata za gasenje i pona$anje u sluca-
ju pozara.

Slika 7.10. Primjeri znakova sigurnosti zastite od pozara

@]
\
Hla:

e. znakove obveza, dozvola i pristupa¢nosti za invalide — znakovi
plave boje s bijelim natpisom, ukazuju na obavezna i dozvoljena pona-
Sanja u prostoru. Usto, znakovi plave boje oznacavaju pristupacnost
za invalide.

.
|
|
|
|
|
.
|

4
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Slika 7.11. Primjeri znakova obveza, dozvola i pristupaénosti za in-
valide

!

[
OBVEZNO DOPUSTEND
POCISTITI -

2. Informativni znakovi:

a.

znakovi vrste, kategorije hotela i posebnih standarda — na glav-
nom ulazu u objekt mora biti istaknuta propisana plo¢a s oznakama
vrste, kategorije i posebnog standarda (u slu¢aju da hotel ima po-
seban standard).

Objekti iz skupine hoteli razvrstavaju se u skladu s obveznim ugostitelj-
skim uslugama u vrste:'®

10.

© o NN

Hotel bastina (heritage)

Difuzni hotel

Hotel

Aparthotel

Turisticko naselje

TuristiCki apartmani

Pansion

Integralni hotel (udruzeni)

Ljecilisne vrste; ljeciliSni hotel bastina, ljeciliSni hotel, ljeciliSni apar-
thotel, ljeciliSno turistiCko naselje, ljecilidni turistiCki apartmani, ljeci-
liSni pansion, ljeciliSni difuzni hotel i ljecilisni integralni hotel,

Hoteli posebnog standarda (slika 7.12.). Posebni standard moze

se utvrditi za hotele vrste: hotel bastina, difuzni hotel, hotel, apar-
thotel, turisticko naselje, turistiCki apartmani i integralni hotel. Svaki

182 Pravilnik o razvrstavanju, kategorizaciji i posebnim standardima ugostiteljskih

objekata iz skupine Hoteli (NN 56/2016)
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od njih moze imati najviSe Cetiri posebna standarda. To su: Hotel
business, Hotel meetings, Hotel congress, Hotel club, Hotel casino,
Hotel holiday resort, Hotel coastal holiday resort, Hotel family, Hotel
small & friendly, Hotel senior citizens, Hotel health & fitness, Hotel
wellness, Hotel diving club, Hotel motel, Hotel ski, Hotel za osobe s
invaliditetom i Hotel bike.

Slika 7.12. Primjeri oznaka posebnih standarda

Hoteli se mogu kategorizirati na sljedec¢i nacin (slika 7.13.):'83

a.

Vrsta Hotel s depadansom, Aparthotel s depadansom i Turisti¢ko na-
selje imaju Cetiri kategorije: dvije, tri Cetiri i pet zvjezdica.

Vrsta TuristiCki apartmani tri kategorije: dvije, tri i Cetiri zvjezdice.
Vrsta Pansion dvije kategorije: standard i komfor.

Vrsta Integralni hotel 3 kategorije: tri, Cetiri ili pet zvjezdica.

Slika 7.13. Primjeri oznaka kategorizacije

183 Ibidem
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b. Ostale informativne plo¢e — Pruzaju kratke obavijesti radi bolje in-
formiranosti gosta o radnom vremenu, radnicima, sadrzajima hotela,
nacinu ponasanja i sl.

Slika 7.14. Primjeri ostalih informativnih oznaka

U sluéaju poZara
zabranjenc
koristiti dizalo

In case of fire do
not use the elevator

Food and Beverage

Manager Housekeeper
Voditelj hrane i pica Domacdica

7.6. Interno komuniciranje

Osim $to se komuniciranjem obavljaju svakodnevni poslovi, komunikaci-
jom se posredno ostvaruju temeljne potrebe djelatnika kao Sto su osjecaj
pripadnosti, osjecaj sigurnosti i poStovanje. Radnici koji tijekom svojeg
radnog vremena uspiju ostvariti navedene potrebe, zasigurno su i mo-
tiviraniji u svojem poslu. Okolina u kojoj su istinitost, relevantnost i pra-
vovremenost informacija temelj komunikacije predstavlja okolinu u kojoj
vlada pozitivna komunikacijska klima. Kao $to je za kvalitetno obavljanje
posla vazna organizacijska klima, tako i komunikacija ovisi o komunika-
cijskoj klimi. Komunikacijska klima kao dio organizacijske klime utjeCe na
organizacijske i psiholoske procese kao 5to su komunikacija, rjieSavanje
problema, donosenje odluka, u¢enje i motivacija.'

184 Sulenti¢, T. S.: IstraZivanje povezanosti interne komunikacijske klime sa za-
dovoljstvom poslom i lojalnoS¢u zaposlenika, TrzZiste, vol. XXVI, 2014., str.
62.
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Vazno je razlikovati sljedece oblike internog komuniciranja:
* komunikacija medu osobljem

» komunikacija menadzera i osoblja

» komunikacija izmedu osoblja i gostiju.

Komunikacija medu osobljem kao i komunikacija menadzZera i osoblja
obuhvacene su pojmom interna komunikacija. Komunikacija unutar orga-
nizacije predstavlja svaki formalni i neformalni oblik komuniciranja medu
osobljem te izmedu osoblja i menadZzmenta. Formalni oblik internog ko-
municiranja €ijim se komuniciranjem odrazavaju strategija, misija i identi-
tet organizacije opisuje internu organizacijsku komunikaciju. Organizacij-
ska komunikacija sadrzava informacije o organizacijskim svakodnevnim
problemima, zadatcima, ulogama zaposlenih, ciljevima, aktivnostima,
dostignuc¢ima i dr.

Tredi oblik komuniciranja zahtijeva zasebno analiziranje jer kvaliteta ko-
munikacije s gostima ovisi o kvaliteti interne komunikacije i kao takve se
ne mogu izjednaciti. Svrha komunikacije s gostima jest stvaranje vece
vrijednosti za gosta. Gosti su jedini istinski evaluatori dozivljene kvalitete
svake toCke susreta pa se i uspjeh organizacijske komunikacije indirek-
tno odrazava kroz zadovoljstvo gosta.

Interna komunikacija u danasnjem poslovnom svijetu predstavlja kljuénu
komunikaciju koja sluzi kao kanal za informiranje zaposlenih o razli¢i-
tim temama unutar jedne ili viSe povezanih organizacija. lako je interna
komunikacija ve¢inom upravljana, ona moze biti i slobodna. Slobodna
ili neformalna komunikacija medu zaposlenima jest svaka komunika-
cija koja nema sluzbenog karaktera informiranja, ve¢ predstavlja nacin
medusobnog povezivanja djelatnika. Neformalni oblici razgovora imaju
karakter povezivanja, opustanja i zabavljanja djelatnika, a ¢esto dodaju i
emotivnu notu internoj komunikaciji. Menadzeri ne bi trebali suzbijati ta-
kav oblik komuniciranja, ali je potrebno postaviti pravila koja bi sprijecila
eventualnu neugodnu internu komunikaciju medu osobljem u prisutnosti
gosta. U blizini gosta takva komunikacija mora zavrsiti. Naime, kad je
gost u blizini, to je znak da je za gosta izvedba pocela i svaki razgovor
sa strane predstavlja potencijalan Sum koji moZe nastetiti komunikaciji s
gostom (razumijevanje poruke).

Sluzbena komunikacija unutar organizacije e-postom, oglasima, new-
sletterima ima informativan, ali prvenstveno i marketinski karakter. Po-
jam interni marketing podrazumijeva svaku aktivnost koju organizacija
poduzima kako bi educirala i motivirala zaposlene da pruzaju kvalitetnu
uslugu. Cilj internog marketinga jest tretirati djelatnike kao sekundarno
ciljno trziste, oni su takoder potencijalni korisnici uslugama. Zadovoljava-
njem potreba internih korisnika (djelatnika), indirektno se zadovoljavaju
potrebe vanjskih potroSa¢a usluga. U tu svrhu upotrebljavaju se razliite
tehnike i sredstva:'®

185 Ozreti¢, DoSen, D.: op. cit., str. 88.
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* interni pismeni materijali i informacije

» poticanje medusobnog povjerenja

« uredenje eksterijera i

+ odijevanje zaposlenih u uniforme (promicanje osobnosti hotela).

U danasnjem svijetu viSka informacija djelatnici u svojem poslovnom
okruzenju o¢ekuju zasti¢enost od brojnih informacija s kojima se susre-
¢u izvan radnog mjesta. Manjak pravih informacija za prave osobe sve
CceSce predstavlja problem u radnoj okolini. Kao i gosti, i radnici oCekuju
da ¢e organizacija do njih kanalizirati informacije koje su potrebne samo
njima. Ako se gosti mogu segmentirati, onda se mogu segmentirati i in-
terni korisnici informacijama. Kao $to na eksternom trzistu sve informacije
nisu jednako potrebne i vazne, tako i internim korisnicima nisu jednako
potrebne sve informacije koje se mogu prikupiti na razini organizacije.

Ciljevi unutarnje sluzbene komunikacije na razini poslovnog subjekta

jesu:

 doprinos internim odnosima medu djelatnicima i menadZerima

* promocija pozitivhog osjeéaja pripadnosti i povezanosti zaposlenih

* razvijanje svijesti o medusobnom utjecaju i utjecaju komunikacijske kli-
me na zadovoljstvo gosta

 doprinos kvaliteti informiranja o ciljevima organizacije.

Na ideji zadovoljenja potreba za individualnim pristupom internih korisni-
ka razvio se pojam ERM (Employee Relationship Managment). Prema
autorima Singhu i Kumaru, ERM predstavlja strategiju €iji je cilj persona-
lizirati odnose sa zaposlenima.' Drugi autori kao $to je Buttle, F. ERM
vide kao modul CRM-a koji sadrzava koncepte, procese, alate i tehno-
logiju namijenjene internom trZidtu (djelatnicima). Svoju definiciju i opis
dao je i ORACLE: ERM omogucuje aplikacije, sadrZaj i usluge koje una-
preduju vrijednost djelatnika za organizaciju. Njime se direktno pozitivno
utjeCe na aktivnosti Ciji je zadatak stvoriti vrijednost za gosta. Kompanije
danas sve vise shvacaju da ako mogu upotrebljavati tehnoloske napret-
ke u stvaranju jedinstvenog pogleda na goste, tu istu tehnologiju mogu
prod8iriti i na djelatnike.

Odrzavanje dugoro¢nih odnosa s onim najvrjednijim gostima omogucuje
uspjesSna aplikacija GRM-a, a za odrzavanje dugoro¢nih odnosa s naj-
vrjednijim djelatnicima primjenjuje se ERM. Upravljanje odnosima sa za-
poslenima ne ukljuéuje samo tehnoloski aspekt, iako je softver baza na
kojem se ostvaruje. Upravljanje (odnosima sa zaposlenima) integrirano
je, a svi poslovni procesi povezani s odnosima sa zaposlenima usmjereni
su isklju€ivo strategiji kompanije. UspjeSnost provedbe aktivnosti uprav-
ljanja odnosom sa zaposlenima ne ovisi samo o tehnoloSkom aspektu,

186 Singh, P. N., Kumar, N.: Employee Relationship Management, Pearson, Del-
hi, 2011., str. 126.
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vec i o drugim aspektima kao $to su:

» strateski aspekt — postojanje strategije upravljanja odnosima s dje-
latnicima za procese, potprocese i aktivnosti znadi ideju vodilju. Bez
strategije, upravljanje odnosima s djelatnicima prepusteno je sluc¢aju.
Ako ne postoje jasne smjernice, ERM nema dugoroénu perspektivu.
Djelatnici ¢e, kao i menadzeri, s vremenom odustajati od takve kulture
ponasanja.

* psiholoski aspekt — nakon $to je upravljanje odnosima s djelatnicima
definirano kao prioritet kompanije, djelatnici na svim razinama to mora-
ju zaista i prihvatiti. Drugim rije¢ima, ERM mora biti dio organizacijske
kulture djelatnika.

* procesni aspekt —gosti sudjeluju u procesima koji imaju outpute, ti
outputi sluZe za bolji pristup pri idu¢em susretu. Tako i djelatnici svojim
svakodnevnim radom pruZaju uvid u vrijednost i vrijednosti za djelat-
nika.

Vrijednost djelatnika predstavlja pojam kojim se opisuje koliko djelatnik
vrijedi kompaniji. Oni najvrjedniji djelatnici zasluzuju ve¢u pozornost i
drugaciji tretman od onih koji su se pokazali ,manje” vrijednima. Pare-
tovo pravilo danas je Siroko rasprostranjeno u svim sferama drustvenih
znanosti, a moze se primijeniti i pri procjeni produktivnosti djelatnika: ,80
% produktivnosti jedne kompanije dolazi od 20 % njezinih najvrjednijih
djelatnika“."®” Svaka organizacija €iji je cilj uspjeSno upravljati odnosima
s djelatnicima mora ustanoviti tko Cini tih 20% najboljih, otkriti koje su
njihove vrijednosti i te vrijednosti upotrijebiti u cilju stvaranja njihova za-
dovoljstva i vezivanja za poslovni subjekt.

Sto je to vrijednost djelatnika? Varijable koje ulaze u formulu vrijednost
definira poslovni subjekt. No prije same procjene trebaju se analizirati
istinske vrijednosti za kompanije. Vrijednosti stoga nisu samo godine sta-
Za, vec i ocjene zadovoljstva gostiju, ostvareni ciljevi i dr. S druge strane,
vrijednost za djelatnika ono je sto djelatnika ¢ini zadovoljnim i motiviranim
za rad. Zadovoljni djelatnik nije samo onaj koji dobije poviSicu — istrazi-
vanja su pokazala da su psiholoSke nagrade mnogo veci motivatori u
odnosu na nov€ane nagrade, s dugotrajnijim utjecajem na motivaciju.
Upotrebom aplikacije ERM-a i rudarenjem podataka moguce je ustanoviti
koje su to pojedinacne vrijednosti za djelatnike.

Ako je personalizirana i individualizirana usluga proizvod GRM-a, onda je
personalizirana i individualizirana informacija proizvod ERM-a. Individua-
lan pristup nemaju samo djelatnici, ve¢ i oni koji upravljaju kadrovima, a
koristi od primjene takva sustava jesu sljedece (tablica 7.3.):

187 Prema: http://blog.readytomanage.com/employee-productivity-the-80-20-ru-
le/ (13. 6. 2017.)
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Tablica 7.3. Primjena ERM sustava i njezina dobrobit

DOBROBIT ZA DOBROBIT ZA DOBROBIT
DJELATNIKE KOMPANIJU ZA GOSTE
1. | Prave informacije u pravo Promptno djelovanje
vrijeme
2. | Skracivanje vremena trazenja | Uvid u vrijednost
informacija djelatnika i vrijednosti za Ved
dielatnika vri'e%%aost
3. | Sve najednome mjestu OlakSavanje top-down i J
down-top komunikacije
4. | OlakSavanje komunikacije s | Sve na jednome mjestu
drugim djelatnicima

Odjeli za ljudske resurse danas imaju bezbroj tehnoloskih mogucnosti
koje mogu iskoristiti u cilju priblizavanja i boljeg shvac¢anja svojih djelatni-
ka. Objedinjenje tih moguénosti nudi ERM aplikacija ili B2E (Bussines to
Employee) intranet portal kojim se omogucuje odvijanje komunikacijskih
procesa unutar organizacije te odrzavanje dugoro¢nih odnosa s djelat-
nicima. Informacije i znanja koji se dijele personalizirani su i individuali-
zirani, djelatnike se rastereéuje od dodatnih poslova ¢iS¢enja nezeljenih
poruka, Sto direktno utjeCe na njihovu efikasnost u poslu. S obzirom na
holisticki pristup koji nudi aplikacija, koristi ima i kompanija, a to su uvid
u vrijednost djelatnika i vrijednost za djelatnika, olakSavanje obostrane
komunikacije i azurnost u djelovanju i donoSenju odluka.

lako ERM aplikacija nudi brojne pogodnosti i za djelatnike i za menadze-
re, upravljanje odnosima s djelatnicima zahtijeva sloZenije i osobnije ak-
tivnosti na kojima se odnosi mogu graditi.
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8. INTERNI MARKETING

Zadovoljstvo gostiju zapocinje zadovoljstvom radnika.

Ako se na ukupno zadovoljstvo uslugama u ugostiteljstvu gleda kao na
rezultat zbrojeva (ne)zadovoljstva u svim to¢kama susreta s gostom, to
znaci da zadovoljstvo gosta uvelike ovisi o onima koji uslugu isporucuju.
UsluzZivanjem gostiju radnici preuzimaju odredene odgovornosti za obav-
lieni posao. To su odgovornosti za uspjesno rjeSavanje problema gostiju,
zadovoljstvo gostiju te odgovornost za uspjesnost proizvodno-usluznog
procesa. Da bi osjecali potrebu za odgovorno$éu u poslu koji obavljaju,
vrlo je vazno osigurati zadovoljstvo radnika.

Autori Hesket, Jones, Loveman, Sasser i Schlesinger predlozili su usluz-
no-profitabilni lanac kojim se pojasSnjava da profit i razvoj organizacije
prvenstveno stimulira lojalnost kao rezultat zadovoljstva gostiju.'8 Zado-
voljstvo gostiju nastaje kao rezultat procijenjene vrijednosti za goste, a
stvoreno je od zadovoljnih, lojalnih i produktivnih radnika. Kvaliteta uslu-
ge, zadovoljstvo gostiju, lojalnost gostiju i rast prihoda predstavljaju out-
pute Koji se povezuju sa zadovoljstvom djelatnika.

Slika 8.1. Marketing iznutra prema van

Interni marketing

188 Heskett, J. L., Jones, T. O., Loveman, G. W., Earl Sasser, W., i Schlesinger,
L. A: “Putting the Service-Profit Chain to Work.” Harvard Business Review 72,
br. 2, 1994., str. 164—-174.
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Odgovorni radnik jest onaj radnik koji poStuje posao koji obavlja, kompa-
niju za koju radi, gosta kojeg posluZuje i sebe kao radnika. Ciniti dobro
za gosta u prirodi je ¢ovjeka. medutim postavlja se pitanje zasto onda
postoje dobri i loSi radnici ili dobra i loSa usluga? Odgovor se najcescée
krije u poslodavcima. Prema predsjedniku hotelske grupacije Hyatt: ,99
% zaposlenika zeli dobro raditi. Njihov rad jednostavno je odraz onoga za
koga rade“."® Nerealno je od radnika oc¢ekivati pozitivho organizacijsko
ponaSanje ako a priori nisu prihvatili i usvojili organizacijsku kulturu kao
temeljnu vrijednost organizacije. Kada radnici znaju $to se od njih oCeku-
je, oni ¢e bolje ispunjavati svoje obaveze i bit ¢e zadovoljniji poslom koji
obavljaju.’®® U idealnoj hipotetskoj situaciji menadzeri prenoseci svoje
znanje, iskustvo i navike na djelatnike pozitivho utjeCu na zadovoljstvo
zaposlenih, a time i na njihovu kvalitetu rada. Medutim, praksa veéinom
pokazuje drugadciji pristup u kojemu se od radnika oCekuje uzorno or-
ganizacijsko ponaSanje bez prijenosa organizacijskih vrijednosti. Tim se
propustom stvaraju uvjeti za negativnu radnu atmosferu u kojoj vladaju
nepovjerenje, povrSnost i neodgovornost prema poslu.

Djelatnici koji u sebi osjec¢aju neku vrstu gor€ine prema poslodavcu jer
su dozivjeli nepravdu kad tad ¢e svojim postupcima svjesno ili nesvje-
sno imati potrebu vratiti, odnosno poravnati odnose s poslodavcem na
njegovu Stetu. Umjesto negativne atmosfere po principu ,Ne moze$ me
tako malo platiti koliko ja mogu malo raditi“, potrebno je poticati pozitivhu
atmosferu uzornim ponasanjem.

Pozitivno organizacijsko ponasanje predstavlja kreativnu, pozitivho
orijentiranu izvedbu (performance) radnika u korist obostrano prihvatlji-
vih interesa poslodavca i radnika. Organizacijsko ponaSanje ne odvija
se samo unutar organizacije, vec¢ i izvan nje. Na primjer, radnici koji osje-
¢aju ponos radeci u hotelu X, svoje ¢e pozitivno razmisljanje podijeliti i
izvan organizacije. Jednako tako, podijelit ¢e i svoje negativno stajaliste.
Negativna atmosfera, nepravda prema radniku, niske pla¢e, neplaceni
prekovremeni sati utje€u na nezadovoljstvo radnika, 8to se odrazava i na
kvalitetu rada.

Gostoljubljivost radnika predstavlja zajednicki nazivnik za sve dobro-
namjerne odnose s ciliem upoznavanja i razumijevanja gostiju. Gosto-
ljubivost je vjestina koja se stjeCe prijenosom organizacijskih vrijednosti
menadZzera i stalno zaposlenih na novozaposlene. lako potreba za gosto-
ljubivoS¢u nikada nije nestala, danas svjedo¢imo sve ve¢em izumiranju
pravih odnosa s gostima u kojima ponosni ugostitelji prenose pozitivhe
osjecaje na goste u svakom trenutku razgovora s njima. Gostoprimstvo
i gostoljubivost postali su luksuz koji se moze ocCekivati samo u boljim

189 Galic¢i¢, V., Laskarin, M.: op. cit., str. 136.

190 Bowen, D. i Schneider, B.: Boundary Spanning Role Employees and the Ser-
vice Encounter, Some Guidlines for Management and research in the Service
Encounter, Lexington Books, New York. 1985.
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restoranima i hotelima. U sezoni je postala puka slu¢ajnost ,naletjeti na
dobrog konobara koji ¢e se prema gostu odnositi s postovanjem, a ne
pruzajuéi mu pritom osjecaj pozurivanja i nelagode.

UzZivanje u tehnoloskim dostignu¢ima koje omoguéuju mnogobrojni hoteli
viSe ne predstavlja konkurentnu prednost. Tehnologija nudi jednokratno
odusSevljenje koje iS€ezava sa svakim idu¢im dolaskom gosta. Tehnolos-
ka dostignuca ubrzat ¢e proces usluzivanja, olakSati radnicima dobivanje
i spremanje informacija, pruziti sigurnost u isporuci informacija, ali kod
gostiju nece stvoriti osje¢aj posebnosti i pripadnosti. Gosti i dalje zele
staromodno gostoprimstvo, osobnost radnika, iskren osmjeh, iskreno ra-
zumijevanje i sl.

Usvajanje pozitivnog organizacijskog pona$anja nije jednokratno kao $to
je to uhodavanje u posao, ve¢ dugoro€no nadahnjivanje na primjeru rada
nadredenih i kolega.

Pozitivno ponasanje unutar organizacije moze se opisati trima klju¢nim
aspektima:

1. Odnosi s 2. Odnosi s 3. Odnosi s
kolegama gostima menadZerima

Odnosi s kolegama vazna su stavka svakog radnog okruzja i jedan su od
osnovnih preduvjeta za stvaranje zadovoljnoga radnika. Stavovi i mislje-
nje radnika o kolegama i radnoj okolini mogu utjecati na razliku izmedu
onih radnika koji dobro obavljaju svoj posao i onih koji pruzaju izvrsnu
uslugu.™' Postojanje kolegijalnog odnosa znaci da postoje odnos povje-
renja te pozitivna konkurencija medu kolegama. To je motivirajuéi odnos
u kojemu djelatnici imaju Zelje i volje napredovati. Svatko tko voli svoj
posao i predano radi na njemu naci ¢e prostora za napredovanjem. |
obrnuto, radnik koji ne radi u poticajnoj okolini i ne voli svoj posao nece
niti razmisljati o tome kako ¢e unaprijediti svoj rad niti ¢e motivirati svoje
kolege.

Odnosi s gostima. U hotelskoj kompaniji Mariott iznose vazno zapazanje
u vezi s gostoprimstvom zaposlenih: ,Mi mozemo istrenirati bilo kojeg
djelatnika za obavljanje bilo kojeg zadatka. No dobiti od djelatnika da na
prijateljski nacin posluZuje goste, to je moguce samo pri zapoS$ljavanju i
regrutiranju.'®> Navedeno upuc¢uje na zaklju¢ak da uspjes$nost usluzno

191 Arnett, D., Laverie, D., McLane, C.: Using job satisfaction and pride as inter-
nal-marketing tools, Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly,
Vol. 43, br. 2, 2002., str.87.

192 Christian Gronroos: Service Management: A Management Focus for Service
Competition, International Journal of Service Industry Management, Vol. 1.,
br.: 1, str. 6-14.
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orijentiranih operacija ovisi o pozornom odabiru djelatnika. U prijasnjim
istraZzivanjima dokazana je snazna emocionalna povezanost izmedu rad-
nika i gostiju, a razlozi se mogu obrazloziti kroz nekoliko vaznih faktora:'®

* fizicka blizina osoblja i gostiju pri procesu usluzivanja
* vrijeme provedeno u razgovoru

» feedback koji osoblje prima direktno od gostiju,

* koli¢ina razmijenjenih informacija.

Odnosi s menadzerima. Pozitivan nacin komuniciranja s nadredenima
predstavlja otvoren i iskren razgovor u kojemu su radnici slobodni iznijeti
svoje ideje. Menadzeri moraju biti svjesni da odnos prema nadredenima
u najvec¢em dijelu ovisi 0 njima samima. Odnos menadzera prema radni-
cima i odnos menadzera prema vlastitom radu ima vaznu ulogu na utjecaj
pona$anja radnika prema nadredenima. Kao i gosti, radnici moraju osje-
¢ati ravnopravnost u donosenju odluka koje se ti¢e gostiju. Oni najbolje
poznaju potrebe svojih gostiju i time ¢ine vrijedan izvor informacija.

U vodecim hotelskim grupacijama (modernim organizacijama) fokus je
menadZmenta na ljudskom kapitalu, za razliku od tradicionalnih organi-
zacijskih struktura koje se oslanjaju na kontrolu upravljanja, ekonomske
principe reduciranja troSkova, efikasnost i nov€ani tijek.'** Zaposlene tre-
ba informirati o svim ciljevima organizacija jer, ako se i njihovi poslovi
uklapaju u te ciljeve, oni mogu za sebe odrediti Sto je vazno i postaviti
prioritete medu zadatcima.'®®

Uvjeti rada u turizmu i ugostiteljstvu u Hrvatskoj nisu zadovoljavajuéi ni
za radnike ni za poslodavce. Poslodavci se bore s nepravednom pore-
znom politikom u odnosu na konkurentne zemlje, kao nositelji gospodar-
skog rasta Cesto bivaju tereceni brojnim drugim davanjima. U takvim se
uvjetima stvara nesigurna investicijska i radna atmosfera, $to posljedi¢no
utjeCe i na radnike. lako se od radnika o¢ekuje da budu glumci, psiholozi,
komunikatori, informatori, da prodaju imidz, trend, kvalitetu, simboliku us-
luge, oni nerijetko prvi osjecaju posljedice usteda. Tako prvi na red dolaze
troSkovi namijenjeni edukaciji, treningu, bonusima i placama. No valja se
okrenuti pozitivnim primjerima hotelijerstva i isticati prednosti pozitivhe
psihologije u radnoj okolini, gdje radnici nisu troSak vec ciljno trziste Cije
se potrebe stavljaju na prvo mjesto.

U skladu s postojanjem dvije vrste trziSta (interno i eksterno), hotelska

193 Prema: Chung, B. C.: Collecting and Using Employee Feedback — Effective
Way to Understand Customer’s Needs, Cornell Hotel and Restaurant Admi-
nistration Quarterly. Vol. 38, br. 5, listopad 1997., str.51

194 Bakker, A. i Schaufeli W. B.: ,Positive organizational behavior: Engaged em-
ployees in flourishing organizations”, Journal. of Organizational Behaviour,
Vol. 29, 2008., str. 147.

195 Collins, E. G. C., Devanna M. A., Izazovi menadZzmenta u XXI. stoljecu, (pri-
jevod), Mate, Zagreb, 2002., str. 188.
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industrija kao usluzna industrija prepoznaje dvije vrste klijenata, a to su:

1. Vanjski klijenti 2. Interni klijenti
(gosti hotelskog (djelatnici
objekta) hotelskog objekta)

Osim prema vanjskom trzistu, istrazivanja u marketingu usmjerena su
i prema zadovoljstvu internih klijenata kao temeljnom uzroku zadovolj-
stva vanjskih klijenata (gostiju). Takav marketing naziva se marketing za
zaposlene ili interni marketing. Taj marketing podrazumijeva primjenu
posebnih marketinskih tehnika i alata radi razumijevanja i zadovoljavanja
potreba i Zelja radnika.

Interni marketing usmjeren je na trziste koje postoji unutar organizacije,
a ukljuCuje svakog djelatnika, od stalno zaposlenih do sezonskih radnika.
Prednosti internog marketinga mogu se sagledati kroz:'%

1. Uspjesna 2. Zadovoljstvoi
komunikacija s lojalnost
kolegama djelatnika

3. Povecéana
produktivnost

4, Ostvarenje 5. Unaprjedeni
ciljeva odnosi s gostima
organizacije i javnoscu

Radi boljeg razumijevanja pojma interni marketing, u nastavku slijedi ne-
koliko definicija razli¢itih autora.

Interni marketing podrazumijeva privlaenje, razvijanje, motiviranje i za-
drzavanje kvalificiranih djelatnika kroz poslovne proizvode koji su prilago-
deni njihovim potrebama.’®”

Interni marketing predstavlja planiranu aktivnost kojom se primjenjuju
marketinski alati usmjereni motiviranju djelatnika radi implementiranja i
integriranja organizacijske strategije usmjerene na goste.'®

Interni marketing jest filozofija upravljanja osobljem i sistemski nacin ra-
zvijanja i unapredenja usluzne kulture.'®

196 Galici¢, V., Laskarin M.: Internal Marketing in the Hotel Industry, Tourism and
Hospitality Industry, 2014., Congress proceedings, str. 303.

197 Berry, L.. L., Parasuraman, A.:Marketing Services: Competing through quali-
ty, New York: The Free Press, 1991. str. 151.

198 Pervaiz K. A., Mohammed R.: Internal Marketing, Butterworth Heinemann,
Oxford, 2012, str. IX.

199 Hsu, C. H. C., Powers, T: Marketing Hospitality, John, W. & Sons, Inc., 2002.,
str. 35.
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Interni marketing znaci primjenu filozofije i prakse marketinga na radnike
koji usluzuju eksterne goste kako bi (1) se zaposlili i zadrzali najbolji rad-
nici i (2) svoj posao odradivali na najbolji moguc¢i nacin.2%

Moze se zakljuciti da je interni marketing jedinstven pristup u upravljanju
zadovoljstvom radnika i, posljedi¢no, zadovoljstvom gostiju.

8.1. Vrste marketinga u ugostiteljstvu

Rije€ marketing najéeS¢e asocira na prezentaciju proizvoda i usluga nji-
hovim krajnjim kupcima (gostima). No to je samo zadaca jedne vrste mar-
ketinga, tzv. eksternog marketinga. Da bi se osigurao uspje$an eksterni
marketing, vazno je postaviti dobre temelje internim marketingom ili, kako
ga neki autori®®' nazivaju, marketingom iznutra prema van. Veéina hoteli-
jera usmjerena je na marketinSke aktivnosti za eksterno trziste, a pritom
zapostavljaju aktivnosti drugih vrsta marketinga. Marketinski trokut (slika
8.2.) istiCe uzro¢no-posljedicnu povezanost marketinskih aktivnosti orga-
nizacije i potrebu za harmonizacijom tih aktivnosti. Njime se naglaSava
odnos izmedu triju klju€nih skupina:

1. hotela (organizacije)
2. gostiju i
3. djelatnika.

To je osnovni okvir kojim se povezuje marketing usluga s organizacijskim
i operacijskim funkcijama.??

Slika 8.2. Vrste marketinga (Marketinski trokut)
HOTEL
(menadZment)

INTERNI
MARKETING

EKSTERNI
MARKETING

Omogucavanje obecanja Stvaranje obecanja
RADNICI GOSTI

INTERAKTIVNI
MARKETING

200 Taylor, S. L., R. M. Cosenza: Internal marketing can reduce employee turno-
ver, Supervision, 1997., 58(12), str. 5.

201 Dunmore, M.: Inside-Out Marketing, Kogan page, London, 2002, str. 7.
202 McCabe, S. :op. cit., str. 121.
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Prema: Strydom, J.: Introduction to Marketing, Juta and Co Ltd., Cape
Town, 2004., str. 271.

Osim §to prikazuje vaznu ulogu ljudskog faktora, takvim se modelom na-
stoji istaknuti povezanost izmedu grupa ,aktera“ koji su odgovorni za ra-
zvijanje, promoviranje i isporuku usluge.?*

Radi boljeg razumijevanja, autori Wilson, A., Zeithaml, V. A., Bitner, M. J.
i Gremler, D. D. uslugu definiraju kao obec¢anu vrijednost na tri nacina:

* Omogucavanje obecanja (Menadzment — Radnici) Vezom me-
nadzmenta (organizacije) i radnika stvaraju se pretpostavke koje
omogucuju davanje obecanja gostima. MenadZment je odgovoran za
osposobljavanje i edukaciju radnika o uslugama koje oCekuju orga-
nizacija i gosti. Da bi se radnici pripremili za dolazak gostiju, vazno
je imati dobar interni marketing. Interni marketing jest skup aktivnosti
menadZzZera za motiviranje radnika s ciliem unapredenja kvalitete rada.
Radi bolje pripreme radnika na ono $to se od njih oCekuje, interni mar-
keting mora prethoditi eksternom marketingu.

e Stvaranje obecanja (MenadzZzment — Gosti) Organizacija i gosti u do-
ticaju su zahvaljujuci eksternom marketingu. To je odnos u kojemu do-
lazi do ,stvaranja obecanja“ za goste. Primjenom aktivnosti eksternog
marketinga hotel se obvezuje obec¢anjima da bi privukao goste. Tako
hotel razli¢itim komunikacijskim kanalima stvara sliku imidza pa i kvali-
teta usluge dobiva svoj oblik kroz o€ekivanja gostiju.

* Isporuka obecanja (Radnici — Gosti) prikazana je vezom izmedu go-
stiju i djelatnika, tzv. interaktivnim marketingom. Kada gost ude u ho-
tel, djelatnik interaktivno usluzuje gosta. To je posebna komunikacijska
vjestina djelatnika kojom se nastoji privuéi i zadrzati gosta. Interaktiv-
no znaci da sa zanimanjem, aktivno sluda gosta. Stoga je interaktivni
marketing usmjeren na odnos izmedu radnika i gosta. U posljednje
vrijeme interaktivno sve vi$e upuéuje na tehnologiju. Stovie, interak-
tivnost postaje isklju€ivo tehnoloSka znacajka jer daje do znanja da
postoji dvosmjerna komunikacija. Danas postoje brojne aplikacije u tu-
rizmu i ugostiteljstvu koje spadaju u high tech i high touch tehnologije
te omogucuju personaliziranu i interaktivnu uslugu.

Obecana vrijednost usluge za goste temelj je za stvaranje ocekivanja go-
stiju. IzvrSavanije ili isporuka obec¢anog tada mora biti najmanja ponudena
vrijednost da bi gosti bili zadovoljni. Obec¢ana kvaliteta usluge predstavlja
jedan od standarada kojime gosti ocjenjuju percipiranu (dozivljenu) kvali-
tetu usluge pa je pozeljno gostu ponuditi jednaku ili ve¢u kvalitetu usluge.

Radi stvaranja zadovoljstva sviju strana, na svakoj strani trokuta marke-
tinga usluga mora postojati odredena ravnoteza. Ono §to je obe¢ano u

203 Wilson, A., Zeithaml, V.A., Bitner, M.J., Gremler, D.D.: Services Marketing:
Integrating Customer Focus across the Firm, McGraw-Hill Education Maiden-
head, 2008., str. 19.
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eksternom marketingu mora odgovarati onome $to je isporu¢eno gostima
(zadovoljstvo gosta). Ono $to je isporu¢eno gostima mora odgovarati ci-
lievima organizacije (zadovoljstvo menadzmenta), a ono $to je isporu-
¢eno radnicima mora odgovarati onome $to je im je obec¢ano internim
marketingom (zadovoljstvo radnika).

8.2. Principi internog marketinga

Autor Chase, L. G. zaklju€io je da je u usluznim djelatnostima ili ,high
contact‘ djelatnostima kvaliteta usluge neodvojiva od kvalitete osoblja
koje pruza uslugu.?®* Drugim rije€ima, usluga je kvalitetna onoliko koli-
ko su kvalitetni i njezini krajnji isporuditelji (front line radnici). To upuéuje
na potrebu usmjeravanja aktivnosti human resource managementa na
traZenje odgovora na pitanja: Sto to odreduje pojedinaénu kvalitetu rad-
nika?, Je li to organizacijska kultura, zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo
radnom okolinom i sl.?, Koji su to individualni motivi za radnika XY?, Kako
te motive iskoristiti u svrhu povecanja zadovoljstva i kvalitete rada?, i sl.
SloZenost upravljanja odgovorima proporcionalna je broju radnika pa su
odgovori za upravljanje sloZeniji kako raste broj radnika, $to znaci i vecu
potrebu za alatima i tehnikama internog marketinga.

Sposobnost organizacije da pruZzi visoku kvalitetu usluge, a time i zado-
voljstvo gostiju, ovisi 0 njezinoj sposobnosti da regrutira, trenira, zadrzZi i
motivira one djelatnike koji pokazuju predanost i kvalitetu u radu. Svaki
djelatnik zasluzuje posebnu pozornost za rad koji obavlja. Organizacija
time dobiva uvid u osobne kvalitete svojih radnika, njihove sposobnosti
i nedostatke, a radnici s druge strane osjecaj vaznosti i pripadnosti. S
obzirom na to da je svaka uloga radnika zasebna i da svaki radnik ima
svoje potrebe, jednakima ih €ini ista ideja kvalitete usluge, usvojena kroz
organizacijske ciljeve i organizacijsku kulturu.

Aplikacije i programi samo su alati koji bez jasne strategije i cilieva nece
biti odrzivi. Podjednako su vazna dva razliCita cilja: zadrzavanje stalnih
gostiju i zadrzavanje dobrih radnika. Hotelijeri Cesto zapostavljaju ono Sto
se ne moze direktno mjeriti profitom pa zadrzavanje dobrih radnika neri-
jetko svrstavaju u sporedne ciljeve, iako su za povratak gostiju najéeS¢e
zasluzni oni najbolji radnici.

Bill Mariott svoje nove djelatnike poducava da je cilj njihova hotelskog
lanca zadovoljiti tri grupe gostiju: goste, djelatnike te dioni¢are. A glavno
pitanje glasi: Kojim bi redoslijedom grupe trebale biti zadovoljene? lako
vecina najprije pomisli na goste, to€an odgovor glasi: djelatnici. Gosti jesu
ciljno trziSte prema kojemu su usmjerene sve aktivnosti hotela, ali su rad-

204 Chase, L. G.:unpublished paper, Alpine University, 1978. Preuzeto od: Gree-
ne, W. E., Walls, G. D. Schrestnternal, L. J.: Internal Marketing: The Key
to External Marketing Success, Journal of Service Marketing, Vol. 8, br. 4,
1994, str. 8.
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nici interni gosti o €ijem zadovoljstvu ovisi zadovoljstvo eksternih gostiju.
Kada su potrebe radnika zadovoljene, kada oni osje¢aju ponos i zado-
voljstvo svojim radom, tada su i motivirani svoje zadovoljstvo prenijeti
na goste. Gosti zadovoljnih radnika bit ¢e bolje usluzeni, $to znaci da ¢e
biti zadovoljniji usluznim procesom (slika 8.3.), a veca je i vjerojatnost za
ponovnim dolaskom te veéim profitom (zadovoljstvo dioni¢ara).

Slika 8.3. Lanac zadovoljstva

Primjena . . .
. . IstraZivanje Zadrzavanje
internih > > P,
marketinakih potreba najboljih
djelatnika djelatnika

tehnika i alata

v y y

Proizvodi /
Usluge Zadovoljstvo

Percipirana
usluzna
kvaliteta

Zadovoljstvo
prilagodeni djelatnika
djelatnicima

gostiju

Ideja primjene internog marketinga vodena je ciliem postizanja vece ra-
zine kvalitete usluge. S obzirom na to da su djelatnici zasluzni za usluz-
nu kvalitetu i zadovoljstvo gostiju, jedino je logi€no ciljeve organizacije
usmijeriti prema svojim djelatnicima. Vodeni istom idejom, djelatnici tako
postaju klju€ za pokretanje pozitivnih promjena u organizaciji. Primjenom
internog marketinga objedinjuju se sve aktivnosti organizacije radi maksi-
mizacije efektivnosti djelatnika.

Da bi se ideja internog marketinga mogla uspjesno implementirati i usvo-
jiti, potrebno je definirati osnovna nacela (principe).

\' Radhnici su interni korisnici uslugama, a njihove se potrebe tre-
baju identificirati i zadovoljiti.

Nova uloga marketinga pretpostavlja zadovoljavanje potreba radnika kao
osnovnog preduvjeta za stvaranje zadovoljnih i oduSevljenih gostiju. Pro-
matrajuci svoje poslove kao usluge, a radnike kao svoje goste, menadze-
ri su prisiljeni posvetiti se svojem poslu i odnosu prema radnicima kao $to
to ¢ine kada se radi o vanjskom trziStu (gostima). Potrebe se identificiraju
naprednim programima (ERM). Nakon §to se prikupe podatci, menadze-
ri raspolazu vrijednim informacijama koje mogu iskoristiti za poboljSanje
odnosa s radnicima te unapredenje vjestina i kompetencija djelatnika,
pruzajuc¢i im odgovarajuci vrstu treninga.

\  Svi djelatnici trebaju biti upoznati sa svojom ulogom i odgovor-

nostima.

Uloga radnika u ugostiteljskoj djelatnosti uklju€uje opis radnog zadatka
te nacin ophodenja s gostima voden zeljenim (ciljanim) rezultatom. To
bi znacilo da se pri zaposljavanju radnika upoznaje s radnim zadatcima,
njegovom izvedbom (performance) i dojmom koji se Zeli ostaviti na gosta
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(rezultat izvedbe). lako medusobno razliCite, uloge radnika proizlaze iz
jedinstvenog cilja — osiguravanja zadovoljstva gostiju.

\' Svi djelatnici trebali bi biti motivirani da postanu gostoljubivi,
ostvarujuéi pritom i financijske ciljeve (prodaja kvalitete usluge,
imidz).

Ugostiteljska djelatnost razlikuje se od ostalih usluznih djelatnosti po vi-

sokim zahtjevima za emocionalno inteligentnim radnicima. Poznavanje

emotivne strane utjecaja na odluke gostiju i mogucnost upravljanja vlasti-
tim i tudim emocijama jedan je od preduvjeta dobrog ugostiteljskog rad-
nika. Gostoljubivost je teznja za ne¢im viSim od dobrog usluzivanja. Biti
gostoljubiv znadi biti proaktivan, biti spreman, biti odgovoran, biti iskren,
biti na usluzi i biti nasmijeSen. Gostoljubiv je onaj radnik koji ¢e navede-
no ponosno dati do znanja gostu i uvjeriti ga da je u najboljim rukama.

MenadZzeri i radnici moraju biti svjesni potrebe za ravnoteZom izmedu

gostoljubivosti i teznje za pozitivnim financijskim rezultatom.

\' Poslovni proizvodi i usluge koji se nude internim korisnicima
(radnicima) trebali bi privuéi, zadovoljiti, razvijati, motivirati i za-
drzati one radnike koji su sposobni i voljni pruzati izvrsnu uslu-
gu.

Imati primjerene alate i tehnike upravljanja internim marketingom znaci
moci zadrzati najbolje radnike. Voditi brigu o potrebama i zeljama radnika
znadi hijeti zadrzati te radnike. Prema Paretu, pravilo bi glasilo da se s
20 % najboljih radnika ostvaruje 80 % prihoda, i obrnuto: s 80 % radnika
ostvaruje se samo 20 % prihoda. Postavlja se pitanje znaju li ugostitelji
tko su njihovi najbolji radnici i vode li raduna o njihovim individualnim po-
trebama? Koji su to proizvodi (usluge) koji ¢e radnika uginiti zadovoljnim
i motiviranim za daljnji rad? Mnogo su €eS¢e situacije u kojima ugostitelji
jako dobro poznaju svoje najjace (najprodavanije) adute (najbolje sobe,
najbolje jelo, najbolji pogled), a da uopcée ne poznaju svoje najsposobnije
radnike.

\' Svi radhnici i odjeli trebali bi koordinirati svoje aktivnosti te su-
djelovati u implementiranju zajednicke strategije.

Jedan od preduvjeta koordinacije aktivnosti radnika jest poistovjecivanje
ciljeva i filozofije poslovanja s vlastitim ciljevima napredovanja, pri ¢emu
napredak poslovanja znaci i osobni napredak pojedinca. Pojedinac koji
razumije kulturu organizacije i poistovjec€uje se s njome sebe vidi kao dio
organizirane cjeline te ima i zelju stvoriti output koji ¢e odgovarati imidzu
organizacije. Bez snage zajedni¢kog rada na ostvarenju zajednickih ci-
lieva poslovanja ne postoji ni snazni imidz, a stoga ni dovoljno jak interni
marketing koji ¢e utjecati na eksterni marketing.
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Iz navedenoga se mogu izdvojiti osnovni ciljevi internog marketinga:

1. Prepoznavanje i . )
- . . 2. Utvrdivanje motiva
zadrZavanje dobrih

radnika

radnika

] ) 4. Osiguravanje
3. Osiguravanje . . .
motiviranosti radnika za

zadovoljstva radnika L
pruzanje izvrsne usluge

Eksterni gosti, kao konacni evaluatori kvalitete usluge, interni marketing
percipiraju kroz dozivljenu radnu atmosferu tijekom boravka u hotelu ili
drugom usluznom objektu. Stoga interno usmijereni ciljevi uvijek odraza-
vaju Siru svrhu djelovanja, a to je kona¢no zadovoljstvo eksternog gosta.

8.3. Proces internog marketinga

Radi razumijevanja koraka primjene internog marketinga prikazan je
proces internog marketinga u hotelu (shema 8.1). Takav proces uvijek
prethodi procesu eksternog marketinga i uklju€uje gotovo iste principe i
koncepte eksternog marketinga.

Proces internog marketinga ukljucuje tri koraka:2%®

1. razvijanje usluzne kulture (kultura koja podupire kvalitetu usluge),

2. prijenos i spajanje marketinskih koncepata i principa na menadzZzment
ljudskih potencijala,
3. Sirenje svih relevantnih informacija na radnike.

205 Kotler, P., Bowen, J. i Makens, J. C.: op. cit., str. 270.
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Shema 8.1. Proces internog marketinga u hotelu

Misija, vizija i ciljevi
hotela

I

Marketinska
strategija i ciljevi

I

Marketing
> aplikacija
Y
Interni marketinski Eksterni
program i i i 2 i e i e i > marketinski
program
4P 4P
Proizvod Proizvod
b dc%'lena, Cijena
roPaJno mjesto Prodajno mjesto
romocia Promocija

l }

Ciljne skupine izvan
organizacije
(na vanjskom trzistu)

Ciljne skupine unutar
organizacije
(na unutarnjem trzistu)

Izvor: Prema: Ferrell, O. C., Hartline, M. D., Marketing Strategy, 4th edition, So-
uth-Western CENGAGE Learning, Mason, 2008, str. 327.

Iz sheme 8.1. vidi se da su elementi marketing miksa (proizvod, cijena,
mjesto i promocija) na eksternom trzistu potpuno identi¢ni internom trzi-
Stu. Interni marketinSki program temelji se na analizi prilika i prijetnji na
internom trzistu i sadrzava elemente marketing miksa kako bi se postigla
trazena razina prodaje na ciljnom trzistu (interno trziste). Interni proizvodi
koji se razvijaju u skladu s potrebama ciljnih skupina takoder zahtijeva-
ju odredenu segmentaciju kako bi se bolje zadovoljile potrebe internih
korisnika (zaposlenih). Interni proizvod koji se nastoji ,prodati® jesu vri-
jednosti, stavovi i ponasanje djelatnika koje je potrebno radi ostvarenja
cjelokupnog marketing plana.?%

Sljedeéi element marketing miksa, cijena, ukazuje na psiholoski troSak
djelatnika pri implementaciji novih marketinskih strategija. Od djelatnika

206 Piercy, N., Morgan, N.: Internal Marketing - The Missing Half of the Marketing
Program, Long Range Planning, 1991, Vol. 24. br. 2, str. 85.
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se zahtijeva podvrgavanje promjenama, $to znaci dodatni angazman,
promjena u nacinu razmisljanja, navika i ponaSanja. Takoder, od njih se
trazi ulaganje u vlastito znanje, vjestine i kompetencije. S obzirom na
to da je trziste interno, promocija se odvija unutar organizacije (mjesto).
Promocija je najopipljiviji dio marketing miksa, a radi se o pismenim i
usmenim promotivnim aktivnostima s ciliem informiranja radnika (new-
sletteri, videoprezentacije, sastanci).

Da bi interni marketing bio efektivan, organizacija prvo mora prodati ideju
radnicima, prije nego Sto ta ideja dode do gostiju. Pri uvodenju novih
ideja, aktivnosti i akcija, svi radnici moraju biti upuéeni u njihovu vaznost
i prodajne ciljeve. Ako se radi o vecoj i sloZenijoj organizacijskoj strukturi,
protok informacija predstavlja potencijalan problem o kojemu treba voditi
raCuna. S obzirom na to da su front line radnici oni koji prodaju nove ideje
gostima, upravo oni €ine vazan segment koji prvi mora usvoijiti ciljeve
novih proizvoda i usluga. Nije rijedak slu¢aj da gost dode u hotel s infor-
macijom o akcijskim uslugama i proizvodima za koje recepcionar nije niti
¢uo (a stvarno postoje). To je prvi znak da se radi o loSe strukturiranom i
provedenom internom marketingu.

Posljedice loSeg upravljanja internim marketingom mogu se saZzeti u slje-
deéemu:

* nedovoljna informiranost djelatnika o budu¢im marketinskim aktivno-
stima

» nedovoljan angazman djelatnika u promicanju interesa organizacije
* nezadovoljstvo radnika — nezadovoljstvo gostiju
 visoka stopa obrtaja radne snage.

Osim problema loSeg upravljanja internim marketingom u turizmu i ugo-
stiteljstvu, postoji i tzv. lazni interni marketing, i to u situacijama kada
organizacija svjesno provodi neke korake internog marketinga, npr. pro-
mociju, a zanemaruje njegova osnovna nacela. Primjerice, postoje ho-
teli koji svoje aktivnosti odlicno prezentiraju newsletterom i tako prikazu-
ju novosti organizacije, uspjesnu godinu, nagradivanje radnika i sl., a u
svakodnevnom su radu individualne potrebe radnika zanemarene. Lazni
interni marketing ima duboke posljedice na motivaciju radnika jer se radi
o gubitku vjere da organizacija Zeli dobro svojim radnicima.

8.4. Profigram i psihogram

Hotelske kompanije koje kontinuiranvo ulazu u treninge osoblja mnogo su
sigurnije u kvalitetu usluge radnika. StoviSe, i radnici su sigurniji u to da je
njihov rad blizi onome $to kompanija smatra kvalitetnim i dobrim.

Postoje dvije vrste treninga koje organizacije mogu ponuditi svojim rad-
nicima:
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1. trening za novozaposlene i
2. trening za stalno zaposlene.

Zarazliku od treninga koji radnike uvodi u posao i kulturu organizacije, cilj
treninga za stalno zaposlene jest stvoriti okruzje povjerenja i povezanosti
s organizacijom. Na taj nacin, kruznim efektom, ponosni i zadovoljni dje-
latnici svojim kvalitetama stvaraju zadovoljne i lojalne goste.

Radi osiguravanja treninga koji odgovara pojedina¢nim potrebama djelat-
nika, mogu se izdvojiti dvije kategorije profiliranja radnika:

1. Psiholoska profilacija — psihosocijalne osobine, i

2. Profesionalna profilacija — profesionalne osobine.

Pojedinacna profilacija radnika izraduje se s pomocu grafi¢kih prikaza
profigrama i psihograma. Svaki se prikaz izraduje posebno te sadrzava
popis idealnih i stvarnih osobina radnika. Profigram je graficki prikaz ze-
lienih i stvarnih profesionalnih znanja i vietina pojedinca (tablica 8.1.).2"
Profigramom se dakle prikazuju idealna znanja i vjestine potrebne za
odredeno radno mjesto te stvarna znanja i vjestine koje posjeduje radnik
XY na radnom mjestu X.

Za razliku od profigrama, psihogramom se navode sve psihosocijalne
potrebe radnog mjesta (drustvenost, lojalnost, kreativnost i sl.) te ih se
tako usporeduje sa stvarnim osobnim kvalitetama radnika. Psihogram
(gr€. psiho + isp. gram) se definira i kao Zivotopis pojedinca s obzirom
na psiholoSku uvjetovanost njegova razvoja i opis njegova nagonskog
Zivota. 208

Za pravilnu izradu profigrama i psihograma hotel najprije mora odabrati
strucne osobe s iskustvom koje razumiju zahtjeve radnog mjesta. Svako
radno mjesto zahtijeva posebnu analizu na nacin da kvalificirane osobe
navedu sve potrebne profesionalne osobine za profigram i posebno psi-
hosocijalne osobine za psihogram. Takvom analizom navedenih opisa
poslova omogucava se i definiranje potrebnog stupnja obrazovanja (di-
ploma), znanja i vjestina (praksa) te specificnih tehnika i struénog znanja
koje mora zadovoljavati kadar predviden za pojedini profil zanimanja u
hotelu.20°

Nakon izrade idealnih osobina, pristupa se ocjenjivanju radnika prema
izradenom popisu. Ocjene su poredane od 1 (vrlo niska) do 5 (vrlo viso-
ka). Za dodjelu ocjena zaduZena je osoba koja ima svakodnevan uvid u
rad svojih radnika (Human Resource Manager). Po izvrSenom postup-
ku ocjenjivanja dobiva se uvid u manjkavosti pozeljnih osobina radnika,
Sto €ini odliénu podlogu za definiranje buducih planova treninga osoblja.

207 Galic¢i¢, V.: Leksikon ugostiteljstva i turizma, Fakultet za menadZzment u turiz-
mu i ugostiteljstvu Opatija, Opatija, 2014., str. 773.

208 Klai¢, B.: Rjecnik stranih rijeci, Nakladni zavod MH, Zagreb, 1989.

209 Avelini Holjevac |.: Kontroling upravijanje poslovnim rezultatom, Fakultet za
turisticki i hotelski menadzment., Opatija, 1998, str. 128.
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Osim sto se mogu vidjeti nedostatci odredenih osobina radnika, profigra-
mom i psihogramom izdvajaju se i vrlo dobre i odlicne osobine koje mogu
biti odliCan input za napredovanje radnika ili premjestaj na poziciju koja
¢e viSe odgovarati njegovim osobinama. Redovitim ispunjavanjem pro-
figrama i psihograma nadredeni moze imati uvid u osobni napredak rad-
nika $to moze posluziti kao metoda nagradivanja radnika.

Tablica 8.1. Profigram za radno mjesto recepcionar, hotel s pet zvjez-
dica (znanja i vjestine)

Radno mjesto: Recepcionar
Ime i prezime:
Godina rodenja:
Kvalifikacija radnog
mjesta:

Osobna kvalifikacija:

Ocjena
ZapazZanja: 1 2 3 4 5
Srednje obrazovanje:
VSSili VSS vrlo | . . vrlo
niska niska | normalna | visoka visoka

Permanentno obrazovanje:
1. | Zelja za stjecanjem novih
znanja "
Teorijska znanja
Prakti¢na znanja
Intelektualna spretnost
Poznavanje prodaje
Iskustvo u prodaiji B
Vodenje —]
Znanije stranih jezika —
9. | Recepcijsko poslovanje
10. | Poznavanje barmenstva |
11. | Poznavanje kuharstva

12. |Poznavanje restoranskog
poslovanja

13. |Rad na radunalu S

14. | Komunikacijska znanja

du

O IN|@ ok W

15. | Opce poznavanje <
hotelskog poslovanja

16. | Ritam rada D,

17. |Urednost L\

18. | Reprezentativnost i >
osobnost

19. | To€nost I

20. | Sklonost bolestima o

Izvor: Prema: Avelini Holjevac |.: Kontroling upravljanje poslovnim rezultatom, Fa-
kultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 1998, str. 130.
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Navedene vjestine i znanja nemaju jednaku vrijednost za recepcionara u
hotelu s pet zvjezdica. Tako poznavanje barmenstva i poznavanje kuhar-
stva ne moze biti jednako vazno kao i rad na racunalu ili iskustvo prodaje.
Prioriteti hotela i Sirina poslova koje recepcionar obavlja odreduju pojedi-
nacnu vaznost stavke. Nerealno je o¢ekivati da ¢e recepcionar za svih 20
stavki imati sve petice niti to treba definirati kao idealno. Idealno je samo
ono $to menadzer ljudskih potencijala odredi da je moguce (i pozeljno)
ocekivati na radnome mjestu i to moze izgledati kao tablica 8.1. ili 8.2.

Na temelju tablice 8.1. mogu se izdvojiti najpozeljnije osobine radnika za

radno mjesto recepcionara u hotelu s pet zvjezdica:

« prakticna znanja

* znanje stranih jezika

* reprezentativnost i osobnost (izgled i drzanje u svakom trenutku kako
bi mogao pravilno predstavljati svoj hotel i tim u kojem radi).

Vrlo poZeljnim kvalitetama smatraju se:

+ Zelja za stjecanjem novih znanja (stalna spremnost na u€enje, ulaga-
nje u sebe i svoj napredak u znanju i to ne samo po prijedlogu nadre-
denog vec¢ i samoinicijativno)

* iskustvo u prodaji (kako bi mogao aktivno prodavati sve sadrzaje ho-
tela)

* recepcijsko poslovanje (poznavanje svih elemenata posla na recepciji)

» komunikacijska znanja (u svakom trenutku mo¢i upravljati komunikaci-
jom, tj. drzati situaciju pod kontrolom)

 ritam rada (posao recepcionara na trenutke moze biti vrlo dinamican te
djelatnik mora biti sposoban viSe puta prekidati i vracati se na odredeni
zadatak)

« urednost (vlastita i radnog mjesta u svakom trenutku na najvisoj razini)

+ toCnost (dolaZzenja na posao i izvr§avanja danih zadataka).

Osim profigrama za radno mjesto recepcionar u hotelu s pet zvjezdica,
izraden je primjer psihograma (tablica 8.2). Psihogram se takoder sastoji
od 20 stavki koje se trebaju ocijeniti (definirati pojedinacnu vaznost svake
stavke) kako bi se radno mjesto recepcionar moglo profilirati kroz psi-
hosocijalne osobine.

Pri ispunjavanju psihograma vazno je dobro poznavanje osobnosti rad-
nika kojeg se analizira. Nakon definiranja idealnog i stvarnog mogu se
uvidjeti razlike koje se definiraju kao pozZeljna i nepoZeljna odstupanja.
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Tablica 8.2. Psihogram za radno mjesto recepcionar, hotel s pet

zvjezdica (osobne kvalitete)

Radno mjesto: Recepcionar

Ime i prezime:

Godina rodenja:

Kvalifikacija radnog mjesta:

Osobna kvalifikacija:

Ocjena
Zapazanja: 1 2 3 4 5
Srednje obrazovanje:
VSSili VSS: n‘gllga Niska | normalna | Visoka vi‘;';lacl,(a
Permanentno obrazovanje:
1. | Rad pod pritiskom
2. | Odredivanje prioriteta /
3. | Kreativnost
4. | Smisao za estetiku T
5. | Logi¢nost
6. | Vitalnost
7. | Upornost —~_
8. | Organiziranost T
9. | Agresivnost |
10. | Inicijativa T
11. | Komunikativnost \\
12. | Lojalnost
13. | Drustvenost
14. | Pouzdanost
15. | Samopouzdanost —
16. | IzdrZljivost —
17. | Preuzimanije rizika \
18. | Prilagod|jivost I
19. | Odgovornost
20. | Individualnost l

Izvor: Prema: Avelini Holjevac |.: Kontroling upravijanje poslovnim rezultatom, Fa-
kultet za turistiCki i hotelski menadzment, Opatija, 1998 str. 131.

Prikazani psihogram istiCe najpozeljnije osobne kvalitete:
 lojalnost

e pouzdanost

» odgovornost
 individualnost

Od vrlo poZeljnih osobnih kvaliteta isti€u se:
* rad pod pritiskom
* organiziranost
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» komunikativnost (verbalna i neverbalna komunikacija)
+ drustvenost

» samopouzdanost (preduvjet za brze i lakSe rjeSavanje nastalih proble-
ma)

 prilagodljivost.

Ovakav pristup utvrdivanja psihosocijalnih osobina te vjestina i kompe-
tencija radnika pruza svojevrsnu preglednost stvarnog stanja prednosti
i nedostataka radnika. Menadzeri takav alat mogu primjenjivati kao pod-
logu za donoSenje odluka u vezi s napredovanjem radnika, otpustanjem,
nagradivanjem i ulaganjem u radnike (kroz treninge). Kontinuiranim pro-
matranjem i ocjenjivanjem radniku se omogucuje prostor za dokaziva-
njem. Svaki radnik treba imati uvid u vlastitu evaluaciju radi ukazivanja na
eventualne nedostatke i motiviranja na osobni napredak.

S obzirom na to da se ovim alatima zadire u emotivno stanje osobe, po-
Zeljno je otvoreno razgovarati. Iskrenim razgovorom menadzera i radnika
u kojemu radnik moze reci svoje nezadovoljstvo a menadzer svoje razlo-
ge za zabrinutost otvara se prostor za konflikt. Takav konflikt izmedu rad-
nika i menadzera smatra se pozitivnim dokle god on ima pozitivni utjecaj
na rad radnika. Suo¢avanje s problemima jedini je nacin koji vodi rjeSenju
za obje strane. RjeSenje tada predstavlja pozitivan pomak od tocke koje
nije zadovoljavala jednu ili drugu stranu.

8.5. Unapredenje Human Relationship Managementa (HRM)

Kao i pozitivna psihologija, i pozitivho organizacijsko pona8anje ne do-
nosi nidta novog, ali isti¢e potrebu za pozitivnim odnosima, razgovorima
i ponasanjem u organizacijama.?'® U prirodi je ¢ovjeka da ¢e u radnoj
okolini koja odiSe pozitivnim stavovima i pozitivnom konkurencijom od-
govoriti pozitivnim ponaSanjem, dajuéi pritom do znanja ostalima da se
uklopio u radnu zajednicu. NazZalost, mnogo se ¢eSce vidi radna okolina u
kojoj je strah temelj za svladavanje neZeljenog pona$anja radnika. Autor
Luthans navodi da su ljudi obi€no vide optereceni onime Sto u organizaciji
ili timu nije dobro od onoga $to je u njima dobro.?'" Strah od otkaza, strah
od kritika, strah od odbacivanja (u timu), strah od krivog postupka samo
su neki od strahova radnika, a glavni su krivci unidtavanja maste, ideje,
proaktivnosti i iskrenosti.

Menadzeri koji svakodnevno upravljaju ljudskim kapitalom, a Zele unapri-
jediti odnose s radnicima moraju:

* biti upoznati s psiholo$kim profilima radnika, njihovim strahovima, mo-
tivima, zadovoljstvom, Zeljama i potrebama

210 Luthans, F., Youssef, C. M.: Emerging Positive Organizational Behavior, Jo-
urnal of Management, Vol. 33, br. 3, 2007., str. 321.

211 Luthans, F.: Positive organizational behavior: developing and managing psy-
chological strengths, Academy of Management Executive, 16, 2002., str. 57.
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» poznavati resurse (ograni¢enja) organizacije (financijske, materijalne,
organizacijske) potrebne za zadovoljavanje Zelja i potreba radnika

* upravijati vlastitim i emocijama radnika (oni koji rukovode ljudima mo-
raju imati snaznu snagu uma radi pronalazenja zajednic¢kog rjeSenja
— ono $to je dobro za organizaciju i ono $to je dobro za radnike)

« biti lider (dijeliti zajedniCku viziju — poticati ljude da vjeruju u sebe i svo-
je instinkte, inspirirati, stvoriti pozitivnhu radnu zajednicu koja e Zeljeti
stvarati pozitivne promjene)

* poznavati svoje najbolje radnike i znati kako ih nagraditi i zadrZati (na-
grada nije za svakoga jednaka, ona mora biti u sluzbi individualne po-
trebe radnika. Takoder, vazno je definirati razliCite vrste najboljih radni-
ka — na primjer, najbolji radnik za odnose s gostima, najbolji radnik za
odnose s kolegama i sl.).

Ugostiteljstvo je emocionalna djelatnost. Da bi se uspjesno upravljalo od-
nosima s djelatnicima i odnosima s gostima, potrebno je razumjeti njihove
emocije, upravijati emocijama i zadovoljiti njihove emocionalne potrebe.
Emocionalna radna snaga jest pojam koji je prvi koristio Hochschild, opi-
sujuci ga kroz nuznost prisutnosti emocija kod osoblja u usluznom pro-
cesu.?'? Osobe koje su emocionalno spremne usluziti goste sposobne su
i isporuciti uslugu koju ¢e gosti (jednako emocionalne osobe) percipirati
kroz viSu razinu kvalitete. Moze se zaklju€iti da su emocionalni radnici
front line radnici koji se svakodnevno susre¢u s izazovima istodobnog
empatiziranja i zadovoljavanja emocionalno zahtjevnih gostiju. Upravlja-
nje odnosima radnika jednako je upravijanju emocijama djelatnika. Vazno
je razumjeti da emocije igraju kljuénu ulogu pri donosenju odluka i kod go-
stiju i kod radnika. Ve¢ pri samom odabiru radnika potrebno je usredoto-
Citi se na prirodu posla i potrebu za emocionalno inteligentnim osobama.

Jedan od vaznijih termina koji se €esto javlja u radno intenzivnim dje-
latnostima jest emocionalni stres. On je neizostavni dio ugostiteljstva, a
ukljuCuje stres koji je uzrokovan:

 pritiscima menadzZera radi postizanja financijskih ciljeva

» pritiscima koli¢ine posla

* radom u smjenama

* prekovremenim radnim satima

 pritiscima gostiju (nezadovoljstvo gostiju).

Radnici koji nisu u stanju podnijeti emocionalan stres bit ¢e nezadovoljni-
ji, a takav stres akumuliran tijekom godina radnog staZa imat ¢e nesagle-
dive negativne posljedice na zdravlje radnika i na poslovanje organizaci-

je. Njihovo nezadovoljstvo najprije ¢e se odraziti na goste, a zatim, kroz
negativni word of mouth (WOM), na poslovni rezultat.

212 Hochschil, A. R., The managed Heart, University of California Press, Ber-
keley, 1983.
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Greske koje gosti najteze oprastaju jesu one koje naruse njihovo emo-
cionalno stanje. Stoga je za menadzera ljudskih potencijala vazno pre-
poznati sposobnosti suoCavanja radnika s navedenim stavkama emoci-
onalnog stresa. Primjerice, neki radnici bolje podnose rad u smjenama
dok se neki bolje snalaze s pritiscima gostiju. Da bi osigurali ravnotezu u
odnosima, a time i pozitivno organizacijsko ponasanje, menadzZeri moraju
svakodnevno pronalaziti rjeSenja za razliCite potrebe djelatnika. Stoga se
kaZe da su uspjesni oni menadzeri ljudskih potencijala koji uspiju pronaci
ravnotezu izmedu potreba organizacije i razli€itih potreba djelatnika.

Radi postizanja takve ravnoteze HRM mora osigurati sljedece:

« marketinski pristup prikupljanju i zadrZzavanju djelatnika

* kontinuirani trening temeljen na profigramu i psihogramu djelatnika
* pruzanje informacija djelatnicima te

» motiviranje djelatnika.

S obzirom na to da postoje razliCite potrebe djelatnika menadZeri moraju
upotrijebiti marketindke principe kako bi zadrzali kvalitetne i pridobili nove
djelatnike. Kao $to to €ine s gostima, menadZeri najprije moraju istraZiti
potrebe i razviti razumijevanje za njih. Za proces istrazivanja vazno je
osigurati jednostavno i brzo prikupljanje i spremanje podataka te isporuku
informacija, $to ukazuje na potrebu za primjerenim tehnoloskim rjeSe-
njem. Na primjer, nekim djelatnicima vi8e odgovora nov€ana naknada
kao nagrada za dobro obavljeni posao, a neki ¢e viSe cijeniti slobodno
vrijeme. UspjeSnost prikupljanja podataka te upotrebljivost informacija ne
ovisi samo o tehnologiji, ve¢ i o organizacijskoj kulturi (moguénosti dje-
latnika da iskaZu svoje misljenje i Zelji menadZera da to miSljenje uvaze).

Motivacijske tehnike menadzera mogu se usmjeravati na obogacivanje
posla ili na nagradivanje financijskim ili nefinancijskim kompenzacijama
(slika 8.4).
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Slika 8.4. Motivacijski €imbenici

MOTIVACIJSKA KOMPENZACIJA

|
[ o
FINANCIJSKE KOMPENZACIJE NEFINANCIJSKE KOMPENZACIJE

IZRAVNE: NEIZRAVNE: POSAO: RADNA OKOLINA
- Socijal -
- Placa d;’:g:_:a - Izazovni poslovi - P(I)slovna p:olmka
- Honorari 3 th - Odgovornost - Stil menadZmenta
- Putni troSkovi i ols\;;ur:nje - Samopotvrdivanje - Kolegijalni odnos
- Zdravstveno - Obrazovanje = I adno
osiguranje - Priznanje v I]eme o
- Dopustii - Kontakti - Rad.nl uvjeti
bolovanja - Podjela posla
- Stambeni krediti - Prehrana

Izvor: Prema: Bahtijarevi¢ Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb,
1986.

Kada je cilj pronaci nove radnike, marketin8ki stru¢njaci mogu upotrijebiti
marketinSke istraZivaCke tehnike kako bi segmentirali trziste rada, iza-
brati najbolje segmente koje odgovaraju kompaniji te razviti marketinski
miks kako bi na najbolji moguéi nacin pristupili priviaCenju tih segme-
nata.?’® Kao $to se goste privlaci razli¢itim atributima usluga, tako se i
radnike privlaci prednostima koje posao nudi u odnosu na druge kompa-
nije. To mogu biti fleksibilno radno vrijeme, radna atmosfera, osiguranje,
zapoSljavanje za stalno, mogucnost za napredovanjem i sl. S idejom o
Zeljenim vjeStinama radnika pristupa se oglaSavanju radnog mjesta. Na
taj nacin potencijalni radnici stvaraju sliku o imidZu organizacije. Radnici
biraju poslodavce i odlaze jednako kao $to to ¢ine gosti kada biraju hotel.2'#
U interesu je poslodavca privuéi one radnike koji su se pronasli ve¢ u
opisu posla kao i zadrzZati dobre radnike. Marketin$ki pristup zasluZan je
za izdvajanje vrijednosti kompanije i uskladivanje s vrijednostima poten-
cijalnih i stalnih djelatnika. Na taj nagin organizacija smanjuje obrtaj radne
shage, $to se odrzava i na strani troSkova.

Ideja o potrebnim vjestinama radnika u hotelijerstvu nastaje u trenutku
kada organizacija shvati kakvo raspolozenje zeli stvoriti kod gosta. Pri-
mjerice, ako se radi o hotelu koji je prvenstveno namijenjen obiteljima i
djeci, tada osim uredenja ambijenta prilagodenog djeci, hotel mora imati
osoblje koje svojim raspolozenjem i izvedbom takoder pruza osjecéaj po-
sebnosti u skladu s tematikom hotela.

Odrzavanje dugoro€nih odnosa s radnicima sa sobom donosi brojne
prednosti koje se mogu objasniti kroz:

213 Kotler, P., Bowen, J. i Makens, J. C.: op. cit., str. 274.
214 |bidem, str. 275.
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* razvijanje dubinskog odnosa s gostima — stalno zaposleni imaju
veéu motivaciju odrzavati dobre odnose s gostima. S druge strane,
stalni gosti vole vidjeti poznata lica koja su im ostala u lijepom sjecanju,
Sto ih €ini dobrodo8lima i sigurnima. lzmedu radnika i gostiju tako se
stvara prijateljstvo, a time i obostrano zadovoljstvo, $to smanjuje mo-
guénost nesporazuma i nezadovoljstva gostiju.

* odgovornost prema radu — stalno zaposleni imaju sposobnost vidjeti
svoj doprinos u radu u cjelokupnom procesu usluzivanja i Sire. Nor-
malno je da radnici koji su tek dosli ne mogu vidjeti svoj rad kao djeli¢
neceg veceg pa su i njihovi potezi manje odgovorni i oprezni. Preuzi-
manje odgovornosti uci se usvajanjem organizacijske kulture i radnim
iskustvom. Stalno zaposleni su svjesniji posljedica loSe usluge te su
motiviraniji pruziti uslugu u skladu s politikom organizacije.

 iskrenost u radu — kao i odgovornost prema radu, iskrenost u razgo-
voru s gostima, kolegama i menadzerima poti¢e se organizacijskom
kulturom. Radnici s duzim radnim stazom shvacaju vrijednost iskreno-
sti i njezinu mo¢ u poticanju dobrih odnosa.

e Zelja za napretkom i promjenama na bolje — s obzirom na sigurnost
posla koji imaju, stalno zaposleni motiviraniji su unaprijediti svoj posao
na bolje od radnika koji su sezonski zaposleni. Zadovoljstvo stalnih
radnika prvi je pokazatelj da ¢e radnici pokazati vecu Zelju za vlastitim
napretkom i napretkom u poslu.

Osim tehnoloSke podrske (softver), ljudi (inputa) i nadleznih za provo-
denje procesa internog marketinga, interni marketing zahtijeva cjelovitu
strategiju s jasno definiranim outputima. Sve $to je u organizaciji novo i
uvedeno sa svrhom unapredenja odnosa, a bez podrske strategije i filo-
zofije poslovanja ima kratkoro¢an, nedjelotvoran ucinak na odnose koji
se zele unaprijediti. U hrvatskom hotelijerstvu problemi internog marke-
tinga svode se na ograni¢enja u njegovoj primjeni. Hotelijeri nemaju jasnu
svrhu ni ciljeve internog marketinga, potrebno znanje i vjestine kao ni
ljude koji su sposobni primjenjivati program internog marketinga.?'®

Tijekom sezone, kada hoteli i restorani trpe najvece opterecenje, ali, s
druge strane, kada gosti placaju najviSu cijenu, radnici pod pritiskom
teSko odrzavaju jednaku kvalitetu usluge tijekom radnog vremena. Valja
naglasiti da tada dolazi do dokazivanja razlike u kvaliteti usluge. Oni koji
uloZe u kadar takvu razliku u kvaliteti ne bi trebali osjetiti za razliku od
onih koji su u sezonu usli nepripremljeni s novim sezoncima.

Mnogi su hoteli vodeni interesom smanjenja broja stalno zaposlenih rad-
nika i ve¢em broju pokretne, privremene radne snage pa je normalno da
sada imaju problematiCan, nemotiviran kadar i s vremenom ¢e se sve
viSe suoCavati s tim problemom.

215 Galici¢, V., Laskarin, M.: Internal Marketing in the Hotel Industry, Tourism and
Hospitality Industry, 2014., Congress proceedings, str. 311.
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9. PRIMJENA TEHNOLOGIJE U
UGOSTITELJSTVU SADA | U BUDUCNOSTI

“Tehnologija je odli¢na stvar, dok ne previada
nad zdravim razumom.”

Autorica

Biti inovativan u drustvu u kojemu tehnologija mijenja obrasce ljudskog
ponasanja znaci modi pratiti tempo promjena za boljim, kvalitetnijim i no-
vijim te biti ispred onoga 3to gosti oCekuju i predvidaju. Promatranjem
povijesnog razvoja hotelijerstva i prvih hotela koji su svojim inovativnim
idejama nudili gostu vrijednost viSe, pruzajuci im time tehnologiju koja je
bila jednako dobra ili bolja od one koji su mogli imati doma ili na poslu,
moze se zakljuditi da je doSlo do znacajnih promjena. Naime, takva se
situacija promijenila prije desetak godina i danas ugostitelji kasne otprili-
ke pet godina za novinama iz svijetu tehnologije.2'® StoviSe, postoji velika
vjerojatnost da ¢ée gost u hotel ili restoran do¢i s naprednijom tehnologi-
jom (mobitelima, tabletima i sl.) u odnosu na tehnologiju koja ¢e ga docCe-
kati u ugostiteljskim objektima.

Studije provedene prema naputcima OECD-a (Organizacija za ekonom-
sku suradnju i razvoj) kategorizirale su inovacije u Cetiri kategorije:2"

+ usluzne ili proizvodne inovacije
* procesne inovacije

* menadzment inovacije te

* marketinSke inovacije.

Usluzne inovacije — predstavljaju nove ideje usluga koje unapreduju osje-
¢aj gosta u ugostiteljskom objektu. Primjer su dodatne usluge za koje se
u praksi dokazalo da nedostaju u usluznom procesu, a za gosta znace
ustedu u vremenu, dodatni dozivljaj i sl. Primjerice, hotel X svojim je po-
slovnim gostima omogucio brzi check out.

Procesne inovacije — procesne inovacije odnose se na inovacije u back
officeu-u €ija je osnovna namjera unapredenje efikasnosti i produktivno-
sti. Primjer su novi energetski izvori, pove¢ana automatizacija, nove efi-
kasne metode usluzivanja,?'® napredni GRM programi.

216 Riley C.: Online, The China Way, Hotels International, 2017. str. 16.

217 Hall, C. M.: Innovation and tourism policy in Australia and New Zealand: Ne-
ver the twain shall meet? Journal of Policy Research in Tourism, Leisure &
Events, 1, 2009., str. 2-18.

218 Camison, C., Monfort-Mir, V. M.: Measuring innovation in tourism from the
Schumpeterian and the dynamiccapabilities perspectives, Tourism Manage-
ment, Vol 33, 2012., str. 789.
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Menadzment inovacije — odnose se na primjenu unaprijedenih metoda
rada u menadzerskim strukturama. Ove vrste inovacija usmjerene su na
organiziranje unutarnje komunikacije, upravljanje radnicima i delegiranje
odgovornosti radnicima, razvoj karijere, nagradivanje radnika i sl.

Marketing inovacije — nove marketing metode koje unapreduju promotiv-
ne aktivnosti, odredivanje cijena usluga, dizajn i sl. Inovacije u marketin-
gu mogu biti povezane i s primjenom nove vrste marketinga na trzistu.

Izvori novih ideja, koji unapreduju rad u ugostiteljstvu, jesu radnici, do-
bavljaci, gosti te konkurencija. Svaki od navedenih izvora medusobno
suraduje s radnicima, Sto ih €ini najvrjednijim izvorom inovativnih ideja.
Dana$nja procesna orijentacija osoblja nalaze meduodjelnu komunikaci-
ju i koordinaciju, $to implicira dostupnost informacija i poznavanje nedo-
stataka procesa. Radi unapredenja inovativnosti organizacije radnicima
se mora osigurati prilika za ukazivanje na odredeni nedostatak te nagra-
da za inovativnost.

9.1. Tehnoloski zahtjevi danasnjeg trzista

Istrazivanjima o primjeni ICT-a u turizmu i ugostiteljstvu dokazalo se da
oCekivanja gostiju vezana za informacijsko-komunikacijsku tehnologiju
mogu biti dvojaka.?'® Dok jedni imaju o¢ekivanja vezana za ostvarivanje
osjecaja uZitka i zabave, drugima su oCekivanja usmjerena na efikasnost
i uspjesnost boravka (primjerice, na smanjenje troSkova i vremena tije-
kom planiranja putovanja).

Mnogi ugostitelji, posebice hotelijeri, u nedoumici su trebaju li investirati
u tehnologiju i ponuditi je gostu kao moguc¢nost komuniciranja s hotel-
skim osobljem te upravljanja uredajima ili trebaju investirati u infrastruktu-
ru koja omogucuje da gosti neometano upotrebljavaju sve svoje uredaje
koje donesu u hotel? Infrastruktura koja ¢e gostu omoguciti nesmetanu
upotrebu vlastitih uredaja na listi je prioriteta gosta, posebice za generaci-
je YiZ. Da je tome tako potvrduju istraZivanja?® koja ukazuju na to da je,
neovisno o svrsi putovanja, za 67 % gostiju pri odabiru hotela najvaznija
dostupnost beZi¢nog interneta, dok ¢ak njih 47 % nece odabrati hotel koji
nema besplatnu Wi-Fi mrezu.?*'

Kada je rije€ o upravljanju odnosima s gostima, valja istaknuti sporednu
ulogu tehnologije. Ugostitelji trebaju biti svjesni ograni€enja tehnologije,
s obzirom na to da tehnoloSka razvijenost hotela ne utjeCe na osjecaje
privrzenosti i posebnosti gosta. Tehnologija je bila i ostat ¢e samo alat

219 Wang, Y., Fesenmaier, D. R.: Towards understanding members’ general par-
ticipation in and active contribution to an online travel community, Tourism
Management, 2004., 25(6), 709.

220 Statista.com, cnbc.com, hospitality.org

221 Restaurant & Hotel, Stru¢ni magazin za ugostiteljstvo i turizam, 2017., br. 90.,
str. 27.
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kojim se olakSavaju glavni procesi usluzivanja i ne treba je mijeSati s
upravljanjem odnosima do onog trenutka kada ¢e se to moc¢i omoguciti
umjetnom inteligencijom.

Neovisno o tome radi li se o budget hotelima, mid service hotelima ili
hotelima prve klase, gosti se Zele osjecati posebno. Gosti danas ne Zele
sudjelovati u masovnom usluzivanju. Osjec¢aj posebnosti za gosta gradi
se fiziCkim kontaktom omogucujuéi gostu ,trenutke istine“ kada on to zeli.
Buducnost odnosa s gostom u hotelu i izvan hotela nece prepoznavati
klasi¢ne trenutke istine kao $to su check in, check out, budenje gostaii sl.
Trenutci istine prelazit ¢e okvire definiranih mjesta susreta te ¢e biti tamo
gdje gost Zeli (prema principima permission marketinga).

Sve brojnija generacija Y ima drugacije tehnoloSke potrebe od starijih
generacija X ili babyboomera. lako se za babyboomere i dalje smatra
da su najutjecajnija i najbogatija skupina, ugostitelji ne smiju izostaviti i
mladu generaciju koja je sada u$la u svijet rada i oCekuje drugaciji, ne-
konvencionalan pristup. Mnogi iz generacije Y oCekuju osobniji pristup
multifunkcionalnim kanalima. Primjerice, gost koji je online rezervirao
sobu u isto vrijeme i na istome mjestu Zeli rezervirati wellness uslugu,
a odmah i primiti obavijest e-poStom s potvrdom rezervacije i detaljnim,
personaliziranim uputama te dodatnim uslugama. On nece htjeti primiti
informacije o dodatnim uslugama kada hotel to zeli (pri check inu) jer tada
nece imati vremena, ali ¢e htjeti dobiti te informacije prije dolaska pa ¢e
ih procitati na mobitelu dok dode do hotela. Realno promatrajuéi, banke
i trgovine imaju mnogo bolje predispozicije za pretvaranje temeljnih pro-
cesa pruzanja usluga u automatizirane procese bez osoblja u odnosu na
hotele. Njihovi odnosi s klijentima nisu toliko zahtjevni i mogu se rjeSavati
po principu ,if-then”. Trgovacke djelatnosti odavno su uvele Loyalty pro-
grame koji nagraduju ucestalost kupnje. Umjesto da kopiraju takve pro-
grame, hotelijeri trebaju imati nadogradnju Loyalty programa koji imaju
temelje na klasi¢nim programima, ali zbog prirode djelatnosti trebaju biti
prilagodeni potrebama gostiju.

Ne postoji ,tehnoloSko ogranienje” za printanje barkoda koji se Salje go-
stu na mobilnu aplikaciju te ¢e gostu posluziti kao klju¢ sobe. Medutim, pi-
tanje je zeli li gost uslugu bez osoblja taj put i svaki sljedeci put kada dode
u hotel? Je li dobro da hotelijerstvo ide u smjeru smanjivanja osobnih
susreta ili gostu u svijetu svakodnevnih online razgovora treba omoguciti
upravo suprotno? Ako je odnos s gostom upravo ono $to razlikuje ugosti-
teljstvo od ostalih usluznih djelatnosti, onda je dobro taj odnos s gostom
unaprijediti osobnim susretima koriste¢i se tehnologijom kao podrskom
za dobivanje azurnih informacija.

Diferencijacija od drugih sli¢nih hotela imat ¢e kljuénu ulogu u zadrzava-
nju gostiju u hotelu. Drugadiji pristup gostu znaci shvatiti posebnost vla-
stitih usluga i tu posebnost dozZivjeti kroz svakog radnika svakodnevno, u
svakom razgovoru s njima, a oni u razgovoru s gostima. Mjesta susreta s
gostom bit ¢e detaljno definirana i umreZena s ostalim mjestima susreta,
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a naglasak ¢e se stavljati na mjesta susreta ,kada gost to zeli i gdje zeli“.
Hotelijere u buducénosti oekuju sve kompleksniji zahtjevi gostiju, a da bi
odrzali korak s ostalim naprednim tehnoloSkim sustavima na svjetskoj
razini, u svoje ¢e planove morati uvrstiti slijedeée izazove:

¢ Sve kompleksniji sustavi distribucijskih kanala — sve brojnije re-
zervacije putem online turisti¢kih agencija u odnosu na izravnu proda-
ju, hoteli su primorani na zajedni¢ku suradnju te prihvacaju njihove uv-
jete radi postizanja online vidljivosti (provizije, nize cijene na vlastitim
web-stranicama i dr.). Kompleksnost sustava onemogucuje dovoljnu
pripremu hotelijera na dolazak gosta, $to znaci manjkavost kvalitetnih
informacija potrebnih za stvaranje individualne usluge.

* Potrebe gostiju za multifunkcionalnim mjestima susreta (tou-
chpoints) — Gosti generacije Y i Z o€ekivat Ce jednostavnost i moguc-
nost informiranja na mjestima na kojima osoblje mozda nece biti prisut-
no. S druge strane, hotelijerima se omogucuje prikupljanje podataka o
gostima te nuznost integriranja tih podataka u profile gostiju.

¢ Sve istaknutija potreba za online prisutnos¢u (na drustvenim
mrezama) — Generacija Y pokazuje potrebu za online istrazivanjem
prije dolaska. Na listi prioriteta su im druStvene mreZe, stranice za
ocjene gostiju i sl. Hotelijeri tako moraju razmisljati o radnom mjestu
~Community menadZera“ koji Ce biti dio odjela za marketing. Commu-
nity menadzer obavlja poslove kreiranja i odrzavanja online zajednice
ugostiteljskog objekta, sudjeluje u kreiranju komunikacijskih strategija
za druStvene mreze, kreira i provodi kalendare s aktivnostima na drus-
tvenim mreZzama, odgovara na komentare postavljene na drustvenim
mrezama i sl.?22 DruStvene mreZe vi$e ne predstavljaju samo moguc-
nost oglasavanja, ve¢ uklju€uju i aktivnosti odnosa s javnoséu, online
prodaje te publiciteta. To bi znacilo da se na jednome mjestu (vidljivo
drugim gostima) rjeSavaju problemi, odgovara se na pitanja, promovi-
raju se aktivnosti hotela, direktno se prodaju usluge i sl.

* Intuitivni sustavi s integriranim podatcima — nacin spremanja i
upotrebljavanja podataka o gostima utjecat ¢e na moc¢ upravljanja od-
nosima s gostima. Dostupnost prave informacije u pravo vrijeme na
mjestima susreta s gostima imat e jak utjecaj na ponovni dolazak, ali i
na vecu prodaju u hotelu. Problem povezivanja i integriranja podataka
zbog previse razli€itih sustava bit ¢e i dalje jedan od najvecih problema
upravljanja podatcima. Centralni repozitorij u CRM sustavu kojim ¢e se
upravljati svako mjesto susreta s gostom od trenutka traZenja hotela
do boravka gosta u hotelu naziva se oblak, a ujedno predstavlja jedno
od najpotpunijih rieSenja ovakva problema.??3

Medu kljuénim zahtjevima danasnjeg trzista jest i zahtjev nastao zajedno
s razvojem B2C trziSta — sigurnost podataka. Osobni podatci ¢ine osnovu

222 Prema: www. Moj posao.net (17. 10. 2017.)
223 David Kong, President and CEO Best Western Hotels & Resort
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za pruzanje personalizirane usluge te gosti u pravilu odobravaju priku-
pljianje svojih osobnih podataka. Po uvodenju Uredbe o zastiti osobnih
podataka prava gostiju obuhvacat ¢e mnogo $iri i jasniji kontekst nego li
je to bilo dosad.

lako je upravljanje osobnim podacima na razini Hrvatske ve¢ regulira-
no Zakonom o zastiti osobnih podataka (NN 103/2003), od 25.05.2018.
godine na snagu je stupila Uredba o zastiti osobnih podataka (GDPR
- General Data Protection Regulation) koja jasno propisuje standardne
propise za sve drzave €lanice EU-a, neovisno jesu li tu Uredbu donijeli na
razini drzave, $to je Cini nadnacionalnom. Upravo je to jedan od razloga
zaSto su mnogi promijenili svijest o vaznosti takve Uredbe i prihvatili je
kao ozbiljnu promjenu, pri Eemu &e svoje dosadasnje upravljanje podaci-
ma u potpunosti morati uskladiti sa svim propisanim obvezama.

Osnovni je cilj Uredbe omoguciti korisnicima kontrolu nad osobnim poda-
cima. Ovakav pristup upotrebi osobnih podataka temelji se na principima
.,marketinga dozvole®, tzv. etickoga pristupa upravljanja podacima, pre-
ma kojem gost ima potpunu kontrolu nad svojim podacima.

Prema Uredbi svaki gost ima prava na:

* informaciju o svim podacima u vezi s obradom (u sazetom, transparen-
tnom, razumljivom i lako dostupnom obliku),

 informaciju i pristup osobnim podacima (odgovor na zahtjev za infor-
macijama mora biti u pisanom obliku u roku od 30 dana. Rok se izni-
mno moze produziti za 2 mjeseca o ¢emu gost mora biti informiran),

* pristup,

* ispravak,

* brisanje- zaborav,

» ogranienje obrade,

» prenosivost podataka, te

 prigovor na obradu.

Medu kategorijama osobnih podataka koja su obuhvaéena ovom Ured-
bom, a koja su znacajno prisutna u ugostiteljsko turistickoj djelatnosti su:

» osnovni podaci (ime, prezime, broj osobne iskaznice, lokacijski poda-
ci),

* vjerska i filozofska uvjerenja,

» seksualna orijentacija i spol,

* o0sobne poruke e-poste,

» |P adrese,

 kolacici.

Uvazavajuéi Cinjenicu da sva ugostiteljsko turistiCka poduzeéa redovno

prikupljaju i obraduju barem jednu od navedenih kategorija podataka,

moze se zakljuciti da su svi oni obvezni obradivati svoje podatke utvrde-

no GDPR-om. Pri uskladivanju s GDPR-om ugostiteljsko turisticka po-

duzeca moraju poznavati razliku izmedu osobnog podataka i posebno
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osjetljivoga osobnog podatka. Osjetljiv podatak je svaki podatak koji se
odnosi na pojedinca (fiziCku osobu) €ijim se saznanjem izravno ili ne-
izravno moze utvrditi identitet osobe. Posebno osjetljivi podaci su svi oni
koji zahtijevaju posebnu zastitu, a odnose se na rasno ili eticko podrijetlo,
politicka misljenja, vjerska ili filozofska uvjerenja ili ¢lanstvo u sindikatu,
genetske i biometrijske podatke, podaci koji se odnose na zdravlje, spolni
zivot ili seksualnu orijentaciju pojedinca. Njihova obrada je moguc¢a samo
ako je dana privola ispitanika, ako je nuzna za zastitu Zivotnih interesa
ispitanika, ako su ti podaci nuzni za izvrSavanje obveza s kojim je ispita-
nik upoznat i sl.

U cilju potpunijeg shvacanja postupka obradivanja podataka, Uredba
jasno definira taj pojam. Obrada podatka predstavlja postupak ili skup
postupaka koji se obavljaju na osobnim podacima ili na skupovima osob-
nih podataka, bilo automatiziranim bilo neautomatiziranim sredstvima
kao $to su prikupljanje, biljezenje, organizacija, strukturiranje, pohrana,
prilagodba ili izmjena, pronalazenje, obavljanje uvida, uporaba, otkriva-
nje prijenosom, Sirenjem ili stavljanjem na raspolaganje na drugi nacin,
uskladivanje ili kombiniranje, ograni¢avanje, brisanje ili unistavanje.?

Nacela koja su propisana Uredbom predstavljaju i glavne obveze neke
organizacije:

. zakonitost, poStenost i transparentnost,

. ograni¢avanje svrhe

. smanjenje koli€ine podataka,

. to€nost,

. ograniCenje pohrane,

. cjelovitost i povjerljivost.

O wWN -

Najvaznije nacelo za provodenje radnji obrade podataka je nacelo zako-
nitosti obrade (¢l. 6 Uredbe). Svaka obrada ¢e biti zakonita ako je ispu-
njeno najmanje jedno od sljedecih uvjeta:

1. dana privola ispitanika (primjer, slanje newslettera),

2. nuZna za izvrSenje ugovora u kojoj je ispitanik stranka (Primjer,
ako gost Zeli rezervirati sobu, hotel moZe zatraZiti podatke bez privole
gosta ali samo one koje su nuzne za ostvarenje svrhe radi koje se gost
javio. Npr. hotel moZze traziti OIB broj ako je potrebna uplata).

3. nuzna radi ispunjenja pravnih obveza voditelja obrade (hotela ili
drugih turisti¢kih organizacija koji odreduju svrhu i sredstva obrade)
4. nuzna radi zastite klju€nih interesa ispitanika ili druge fizi¢ke oso-

be,

5. nuZna za izvrSavanje zadaca od javnog interesa ili sluzbenih ovla-
sti voditelja,

6. nuZna za legitimni interes voditelja ili tre¢e strane (primjer, uvode-
nje video nadzora u svrhu za$tite osoba i imovine).

224 GDPR uredba (¢l. 4. 1. 2.)
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Ugostiteljski objekti, koji raspolazu s vecim brojem osobnih podataka, koji

se redovno skupljaju i obraduju, a pristup je dozvoljen ve¢em broju ljudi u

organizaciji, trebaju imenovati i sluzbenika za zastitu osobnih podataka.

Njegovi zadaci su:

» informiranje i savjetovanje voditelja obrade (primjer, hotel) ili izvrsitelja
obrade primjer (IT poduzece koje upravlja podacima),

» pracéenje postivanja GDPR-a,

* pruzanje savjeta,

» suradnja s nadzornim tijelom,

» djelovanje kao kontaktna to¢ka za nadzorno tijelo o pitanjima u pogle-
du obrade.

S obzirom da hotelijeri svakodnevno skupljaju podatke o gostima od
razli¢itih izvora njihova duZnost kao voditelja obrade jest utvrditi izvore
prikupljanja, nakon Cega slijedi organizacija upravljanja podacima — ime-
novanje osoba u organizaciji (sluzbenik za obradu podataka) koji ¢e nad-
gledati proces obrade i sukladno tome izvjeStavati voditelja obrade. U
cilju ispunjavanja nacela o povijerljivosti prijedlog je da sve osobe koje su
u direktnom kontaktu s podacima potpiSu izjavu o povjerljivosti i postupa-
nju u slu€aju povrede osobnih podataka.

S obzirom da izravni marketing u pravilu ne ispunjava niti jedan od 2. do
6. uvjeta zakonitosti obrade, hotelijeri su primorani traZiti privolu gosta.
Stoga je najceSce prvi korak obnavljanje liste s newslettera, gdje se go-
stima daje moguénost davanja privole za nastavak suradnje (oni koji nisu
dali privolu trebaju se obrisati).

Da bi privola bila valjana mora sadrzavati najmanje sljedece (slika 9.1.):

1. podatke o voditelju obrade,

2. svrhu obrade,

3. vrstu osobnih podataka koji se prikupljaju i obraduju,

4. informacije o mogucnosti izrade profila ili automatiziranog donosenja
odluka,

5. objasnjenje ispitanikovih prava, ukljuCujuci i pravo na uskratu privole.

Hotelijeri su smjesteni u sam vrh prema riziku od povreda i gubitka osob-
nih podataka s obzirom na prisutnost visokog obrtaja gostiju i radnika,
uzurbani rad, sezonsku radnu snagu, obradu znacajne koliine osobnih
podataka i dr.

Prilikom prijave gosta u mrezni sustav e-Visitor, hotelijeri ne moraju traziti
dodatnu privolu gosta jer je e-Vistor u potpunosti u skladu s GDPR-om
(za prikupljanje i obradu podataka postoji zakonska osnova). Ako hote-
lijeri imaju potrebu za dodatnim informacijama od gosta a nisu definirani
unutar e-Visitor sustava, potrebna je privola gosta. Hotelijer u tom sluc¢aju
moze prilikom dolaska gostu uputiti tiskanicu tzv. zahtjev za privolu (slika
9.1.).
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Slika 9.1. Primjer privole za obradu osobnih podataka

OBRADA OSOENIH PODATAKA

Svojim potpisom dajem suglasnost i privolu da Hotel XY, OIB{xococx) prikuplja, obraduje, koristi | analizira moje osobne
podatke u svrhu: (1) podaci o voditelju

1. uginkovitijeg Mjanja mojim osobnim infor

2. kreiranja novih i prilagodbe postojeéih usluga,

3. informiranja o proizvodima i uslugama, pogodnostima, nagradnim igrama, novostima i promjenama.
Prikupljanje, obrada, analiza i koristenje podataka odnosi se na:

1. podatke koje sam dao/dala hotelu prilikom ugovaranja usluge, i ‘ (3) koji se podaci obraduju
2. podatke koje sam dac/dala hotelu u osobnoj, telefonskoj, poStanskoj, elektroniékoj i drugoj vrsti kemunikacije.

Obrada podataka mozZe ukljugivati izradu profila na temelju analize mojih osobnih interesa. ponasania i lokaciie te moze
biti automatizirana. (4) informacije o moguinosti izrade profila

Pravo na prigovor: Svaki prigovor na obradu navedenih osobnih podataka moZe se bez ikakvih dodatnih troskova
podnijeti na slijedeéu e-mail adresu: infohotelXY@gmail.com

Ova suglasnost vrijedi do vaseg opoziva. (5) ispitanikova prava

| Suglasan sam.

(5) moguénost uskrate privole

(potpis)

Ako gost primjerice primijeti da on osobno nije dao svoje podatke on
moze od hotela traziti sliedecée informacije:??°

identitet i kontakte podatke voditelja obrade

kontakt podatke o sluzbeniku za zastitu osobnih podataka,

svrhu obrade kojoj su namijenjeni osobni podaci kao i pravnhu osnovu
za obradu,

kategorije osobnih podataka o kojima je rijec,

primatelje ili kategorije primatelja osobnih podataka

namjeru voditelja obrade da osobne podatke prenese primatelju u tre-
¢oj zemlji ili medunarodnoj organizaciji.

Medu obvezama koje su propisane Uredbom uvrstena je i evidencija o
aktivnosti voditelja i izvrsitelja. Medu onima koji je nisu duzni voditi su or-
ganizacije koje imaju manje od 250 zaposlenih. Medutim, ako ¢e obrada
podataka vjerojatno prouzrociti visok rizik za prava i slobode ispitanika,
ako je redovna obrada, ako ukljuCuje osjetljive podatke, te ako je rije€ o
osobnim podacima u vezi s kaznenim osudama i kaznjivim djelima tada
je moraju imati i organizacije koje imaju manje od 250 zaposlenih. Savjet
je da se ona vodi neovisno o broju zaposlenih u organizaciji, s obzirom
da se njezinim ispunjavanjem osigurava sustavan pregled upravljanja po-
dacima (prilog 1). Podaci se u evidenciju ne moraju kontinuirano unositi,
jer sadrzi opce informacije a na zahtjev nadzornog tijela uvijek mora biti
dostupna.

225 GDPR (¢l. 14, t.1)
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Ne vjerujem da ¢e gosti u buduénosti htjeti upotrebljavati internet
ili barkodove za check in. Pretpostavljam da ¢e postojati dio gostiju
koji ¢e biti zainteresiran za takve ideje, ali ne u tolikoj mjeri da ¢e to
postati standard. Gosti cijene odnos ,jedan na jedan“ jer na jedno-
stavan nacin mogu saznati sve $to ih interesira. Tehnologija ¢e na-
staviti svoj razvoj u back officeu, a naglasak ¢e biti na razumijevanju
pozadine gosta (preferencije, ponasanje), pomazuéi tako hotelijeri-
ma da se Sto viSe priblize pravoj vrijednosti za gosta.

Henry H. Harteveldt, Vice President & Principal Analyst, Forrester
Research

9.2. Informacijsko-komunikacijska tehnologija u hotelijerstvu

Buduc¢nost hotelijerstva predvidena je na temelju brojnih projekcija koje
uklju€uju ekoloSku odrzivost poslovanja te primjenu suvremene infor-
macijske tehnologije. Napredna tehnologija za velike sustave znacit ¢e
mogucnost pruzanja precizne individualne usluge te moguénost zadovo-
ljavanja sve zahtjevnijih mladih generacija. Prema projekcijama Amade-
usa, od vaznijih promjena koje su se dogodile u hotelijerstvu u podrucju
tehnologije i koje ¢e se tek dogoditi valja izdvaijiti: integraciju, operacijsku
efikasnost te intuitivnost tehnologije. U tom ¢ée se smjeru i nastaviti razvi-
jati te se moze izdvojiti nekoliko vaznih podrucja koja ¢e u hotelijerstvu
ostati najvaznija tema, a direktno se tiCu odnosa s gostom:

1. Multisenzorska stimulacijska okolina

Na raspoloZenje gosta u hotelu oduvijek su utjecali podrazaji stvoreni pri-
sutnosc¢u drugih gostiju, atmosferom i ambijentom hotela. Glavni senzorni
kanali koji omogucuju dozZivljaj za gosta su vid, sluh, miris i dodir. Istrazi-
vanja su pokazala da vizualna atmosfera i ambijent, zvukovi (pozadinska
muzika i buka) utjeCu na namjeru kupovanja, raspolozenje, percepciju
usluge i na odluke gostiju.??® Inovativhe moderne tehnologije unaprijedile
su osjecCaje gosta, usmjeravajuéi se istodobno na sve senzorne kanale.
Kljuéna je rije¢ simultano, €¢ime se nagladava potreba upravljanja osjeca-
jem gosta u realnom vremenu kroz sve senzorne kanale. |zuzimanjem
jednog od kanala potencijalno se naruSava osjecaj gosta u hotelu. Pri-
mijerice, ako je ambijent hotela ugodan, a muzika neprilagodena gostima,
dozivljaj za gosta nece biti jednak njegovu ocekivanju. Multisenzorsko
upravljanje uvelike su olakSale moderne tehnologije koje hotelijeri danas
imaju na raspolaganju.

lako hotelijeri sve viSe ulazu u tehnologije koje omogucuju vizualne doZiv-
ljaje za goste kao $to su Google Glass, hologrami te virtualna stvarnost,

226 Raisanen, A.: The Influence of Music to Consumer Emotions, Shopping Inte-
tions and Behavior in HandM Retail Store, Master Thesis, Aalato University,
Helsinki, Finland, 2012. (2004).
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rasvjeta prilagodena razli¢itim potrebama gostiju i dalje ¢e ostati jedan od
temeljnih nacina stvaranja ugodnosti za gosta. Uz rasvjetu, glazba Cini
sljedeci element stvaranja ugodnosti. Takva glazba treba biti upravljana
te prilagodena razli€itim aktivnostima gostiju. Ugodnost mirisa predstav-
lja Cimbenik zadovoljstva koji gosti ¢esto ne primjecuju. No ako dode do
neugodnih mirisa ili mirisa koji nisu primjereni za odredeno podrucje u
hotelu, onda je miris kao ¢imbenik nezadovoljstva vrlo izrazajan element.
Ugodnost opipa ili dodira ostvaruje se kvalitetnim izborom materijala i
opreme s kojim gost ima doticaj za vrijeme boravka u hotelu.

U buduénosti ¢e tehnologija objedinjavati sve navedene senzorske kana-
le €inedi tako polimorfni ambijent koji ¢e se moéi prilagodavati potrebama
gostiju. Hotelijeri sutrasnjice, koji su u moguénosti ponuditi individualnost,
autentiCnost, uvjerljive priCe, multisenzorsku percepciju te kvalitetnu inte-
rakciju s gostom, takoder ¢e mo¢i stvoriti nezaboravno jedinstveno isku-
stvo buduéim gostima.??”

2. Napredni GRM i loyalty programi

Podatkovni znanstvenici danas su hotelijerima ono $to su prije dvade-
set godina bili revenue menadzeri. U Airbnbu, s popisom od tri milijuna
soba (viSe nego bilo koja hotelska kompanija) za koji se procjenjuje da
¢e do 2020. godine ostvariti zaradu od 8,5 milijardi dolara??®, podatkovni
znanstvenici ¢ine grupu od 100 ljudi Ciji je osnovni zadatak shvatiti kako
projektirati i prilagoditi podatke na nacin da se jednostavno razumiju po-
trebe gostiju kako bi se bolje personalizirale usluge i kako bi se oni mogli
medusobno povezati.??®

UspjeSnost GRM i loyalty programa vise nece ovisiti o kvaliteti tehnoloSke
okoline, nego i o moguc¢nosti da se zadovolji psiholoSka razina doZivljava-
nja usluge. Termin psiholoSka okolina predstavlja dozivljene subjektivne
reakcije i osjecaje pojedinca u trenutku konzumiranja usluge i kao takav
predstavlja jedan od standarda uspjesnosti pri evaluiranju usluge.?°

Programi u€estalosti u trgovinama, za razliku od loyalty programa u hote-
lijerstvu, imaju drugaciju prirodu problema u kontekstu prikupljanja poda-
taka. Naime, kupci, za razliku od gostiju, eS¢e posjecuju trgovine i CeS¢e
se susrecu s njihovim proizvodima i uslugama pa i analiza podataka vise
predstavlja obradu njihove potroSnje (broj dolazaka, u€estalost, veliina
potrodnje). S druge strane, hotelijeri nisu toliko ¢esto u kontaktu s gostom
i nemaju prilike prikupljati toliko transakcijskih podataka o potrosnji koli-
ko o njihovoj osobnosti. Stoga se preporucuje loyalty program $to visSe

227 Touminen, P. P, Ascencao M.: The Hotel of Tomorrow: A Service Design
Approach, Journal of Vacation Marketing, 2016., str. 3.

228 Fortune.com (9. 10. 2017.)
229 Hotelsmag.com: Conley, C. (Airbnb), svibanj 2017., str. 21.

230 Martin-Ruiz, D., Barroso- Castro, C., Rosa-Diaz, I.: Creating customer value
through service experiences: an empirical study in the hotel industry, Tourism
and Hospitality Management, Vol 18, br. 1, 2012. str. 52.
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ukljuciti u gotovo sve aktivnosti gosta, pocevsi od njegova profila putem
mobilne aplikacije.

Kod velikih hotelskih sustava odrzivost personalizacije usluga ovisi o mo-
gucnosti povezivanja sustava PMS (Property Management System),su-
stava CRS (Computer Reservation System) i digitalnih platformi u oblaku.
To znadi jedinstvenu bazu podataka koja ima moguénost isporuditi znanje
0 gostu kroz svaki susret s gostom. Hotelska grupacija Wyndham Wor-
Iwide prebacila je 2016. godine sve svoje digitalne platforme u oblak, Sto
im omogucuje da u mikromomentu gostu ponude personalizirane usluge,
nagrade, preporuke neovisno o tome nalazi li se gost u objektu ili izvan
objekta.?®!

Trend pojednostavnjivanja prate i loyalty programi. Novi loyalty progra-
mi usmjereni su na doZivljaje i individualne potrebe i Zelje gostiju. Novi
program grupacije Hyatt nudi pojednostavnjenu strukturu prikupljanja bo-
dova, uz moguénost zamjene bodova za posebne doZivljaje, kao Sto je
trodnevni prilagodeni itinerar u Japanu.

Mobilne aplikacije postaju novi oblici GRM alata (loyalty programi) koji
omogucuju gostu da na jednome mijestu rezervira uslugu, ima posebne
zahtjeve prije dolaska (upute o lokaciji), otklju¢a sobu, skuplja bodove
i sl. (slika 9.2.). U hotelskoj grupaciji Marriott 75 % svih gostiju koristi
se web-stranicom ili aplikacijom (loyalty program), Sto za njih predstavlja
najznacajniji kanal za razvijanje odnosa s gostima.?*

Slika 9.2. Primjer loyalty programa na mobilnoj aplikaciji (Hilton Ho-
nors)

€ Choose a Room v = < Request Upon Arrival

g 4

€ Reservation A -

Tower 3 - Flooe § - §1 rooms svailabl ™

‘ THU
1 Might l 28 AUG
DoubleTree Suites by Hilton Hotel
New York City - Times Square

Brw York, NY Confirmation &

LA E

1

Digital Key From ihe My Stay
Front Desk
= * E
60
Forecast Benefits Rides by Uber

Na temelju analizirane literature i prakse loyalty programa u hotelijerstvu
231 Weinstein, J.: Personalization The New Holy Grail, Hotelsmag, ozujak 2017.,

str. 22.
232 Ibidem, str. 28
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se mogu oCekivati promjene koje su usko povezane s:

» nacinom na koji gosti upotrebljavaju loyalty programe (mobilne aplika-
cije)

« drustvenom odgovorno$céu hotela

* osobljem i dodatnom vrijednosti za gosta

+ analiziranjem gostiju te

» evaluacijom kvalitete provedbe loyalty programa.

Najnaprednija i najambicioznija tehnologija u buducnosti turizma radit
¢e gotovo sli¢an posao koji danas obavljaju tradicionalni putnicki agen-
ti. Izbor usluge temeljit ¢e se na preferencijama gostiju, a GRM sustavi
u buduénosti ¢e moci upravljati kompleksnim podatcima (inputima) koje
danas nijedan sustav ne moze jo$ niti zamisliti.?*

3. User friendly tehnologija

Svaka tehnologija mora biti user friendly, postujuéi pritom pravilo o Sest
sekundi.?** To bi znacilo da gost koji se u sobi susretne s novom tehnolo-
gijom tu tehnologiju mora shvatiti u Sest sekundi ili je nece htjeti upotre-
bljavati. Nakon §to istekne Sest sekundi, prosjeCan gost viSe nece imati
volje upotrebljavati tu novost, Sto ¢e potencijalno utjecati na njegovo ne-
zadovoljstvo. Navike gostiju ste€ene su svakodnevnom upotrebom mobi-
tela i interneta koji su sve intuitivniji, brzi, jednostavniji i pametniji. Stoga
su i zahtjevi gostiju ,napredniji“ i klju¢ni za uvrstavanje u buduce planove
vezane za tehnoloske inovacije.

Googleov dopredsjednik za putovanja Oliver Heckmann istiCe da su se
gosti podsvjesno vratili potrebi razgovora pri planiranju njihovih putova-
nja.?*> Razvojem interneta taj se razgovor izgubio, no potreba za njime i
dalje je prisutna. Ta potreba bit ¢e zadovoljena pojavom virtualnih asiste-
nata. Heckmann predvida da ¢e kroz tri do pet godina virtualni asistenti
biti impresivni hitovi pri planiranju putovanja turista. Uz njihovu pomo¢,
turisti e moci razgovarati o svojim potrebama i Zeljama, a oni ¢e im pred-
lagati hotele, destinacije i sl.

4. Funkcije soba

Nakon $to je umjetna inteligencija prvi put upotrijebljena kao osobni
asistent (Apple — Siri, Amazon — Alexa, Microsoft — Cortana, Google —
Google Assistant i sl.), bilo je pitanje vremena kada ¢e hoteli prihvatiti
i usvojiti takvu priliku te obogatiti iskustvo gostiju uz online osobne asi-
stente. Povezivanjem Property Management Sustava i aplikacija osobnih
asistenata moguce je kontrolirati temperaturu sobe, svjetlost, paliti i ga-
siti televizor, radio i dr. Tu je inovaciju medu prvima iskoristila grupacija
Wynn Las Vegas u svim svojim hotelima (4.748 hotela), povezavsi Alexu

233 Prema: Amadeus: Travel Report: Future Traveller Tribes 2030., str. 13.
234 Hotelsmag.com, listopad 2017., str. 12.
235 Hotelsmag.com, svibanj 2017., str. 17.
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(Amazon) sa svim komandama sobe.?*® Hotel Gospoja u Vrbniku medu
prvim je hrvatskim hotelima koji su uveli cjelokupno tehnolosko rjeSenje
povezivanjem PMS-a, mobilne hotelske aplikacije i hotelskog TV prija-
mnika. Cilj takva rjeSenja jest unaprijediti dozivljaj gosta interaktivnim i
fleksibilnim uslugama. Hotel moze pratiti potro$nju gostiju, omoguciti brzu
i automatiziranu prijavu i odjavu gosta, automatizirati sustav vodenja in-
ternih i vanjskih rezervacija, pratiti potroSnju materijala, imati uvid u stanje
domacinstva i izvjestaje u poslovanju.?®”

Dizajneri unutarnjih prostorija hotela postat e stilisti virtualne realnosti
(virtual reality stylists). Gosti ¢e tako moci izabrati medu razli¢itim mo-
delima soba (od boja, naCina razmjestaja, stila uredenja i dr.). Ako gost
sam ne odredi Zeljenu sobu, na temelju njegovih preferencija iz prijasnjih
posjeta hotelijeri ¢e unaprijed (za gosta) prilagoditi sobu.

Dodali smo novu ulogu u timu i zove se ,,Chief Experience Officer”.
ZapoSljavamo podatkovne znanstvenike, pokuSavamo integrirati
CRM sustav povezivanjem podataka na svim razinama. Na kraju
dana uvijek imamo ogromnu koli¢inu podataka, ti podatci ne mogu
se samo prikupljati i odmah upotrijebiti. Upravljanje podatcima klju-
¢an je korak koji dolazi izmedu. Usto, vazno je razumijeti da stva-
ranje odnosa s gostima ne ovisi samo o odnosima koji se odvijaju
yunutar Cetiri zida“ hotela. Mi kreiramo vlastiti sadrzaj za ljude neovi-
sno o boravku u hotelu, cjelokupan dozivljaj tijekom putovanja. Prije,
tijekom i nakon boravka gosta.

Stephanie Linnartz, Chief Comercial Office Marriott International

9.3. Informacijsko-komunikacijska tehnologija u restorater-
stvu

Za razliku od hotelskih informacijsko-komunikacijskih tehnologija koje za
gosta znace doZivljaj viSe, u restoraterstvu ICT jo$ uvijek nema toliki zna-
Caj za stvaranje doZivljaja za gosta kao $to je to slu€aj u hotelima. No
valja naglasiti da postoje razli€ita oCekivanja o ICT-u, ovisno o tipu resto-
rana. Inovativne ideje u ICT-u u lancima brze prehrane imaju veci znacaj
za gosta nego u ostalim tipovima restorana. O&ekivanja od tehnologije u
restoraterstvu prvenstveno su usmjerena na efikasnost procesa usluziva-
nja te se primjena tehnologije u restoraterstvu moze promatrati kroz back
office i front office odjele.

Tehnologija koja se upotrebljava u front officeu i back officeu unapreduje
sljedece poslovne procese (tablica 9.1.)

236 Weinstein, J.: What's Hot Technology, Hotels International, 2017., str. 52.
237 Turizam Info, jesen 2017., str. 145.
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Tablica 9.1. Poslovni procesi u restoranu unaprjedeni modernim
tehnologijama

FRONT OFFICE BACK OFFICE
Rezervacije (rezervacijski sustav) HRM (planiranje, motiviranje, bonusi)
Placanje (mobilno plac¢anje, POS) Racunovodstvo i administracija
UsluZivanje (jelovnik, komunikacija s | MenadZment kuhinje (proizvodnja,
kuhinjom, uzimanje narudzbe) kreiranje menija i dr.)

Komunikacija (drustvene mreze, Nabava (zahtjevi, narudzbe, podatci

e-posta, web-stranice) o materijalima, promet, inventura i
pocetno stanje

Marketing (CRM, loyalty program)

Istrazivanje METRO grupe i Ecole hételiere de Lausanne (EHL) prove-
deno u Europi i Japanu 2016. godine dokazuje da su nezavisni restorani
bolje tehnoloski opremljeni u front officeu.

Kompetitivha prednost restoratera ostvaruje se kroz sve vrste inovacija u
restoraterstvu, omogucujuci pritom bolju efikasnost, efikasan marketing i
sofisticirane operacije.?®

Brz razvoj tehnologije u mobilnome marketingu, plac¢anju, upotrebi drus-
tvenih mreza, geolociranju gostiju oteZzava bilokakvu procjenu vaznosti
pojedinih tehnolokih inovacija za ugostiteljske objekte. Cinjenica je da
tehnologije mijenjaju nacin rada, od marketinga i prodaje do rezervacija,
komunikacije s gostima i usluzivanja. Svaki od navedenih poslovnih pro-
cesa dozivio je neki oblik unapredenja u efikasnosti, $§to ga €ini nuznim,
ali ne presudnim za poslovni uspjeh. Najvazniji poslovni procesi za koje
restorateri smatraju da je tehnologija vazna ili jako vazna u podrSci su:
razliCite mogucnosti placanja, moderni alati komunikacije s gostima i fi-
nancije, dok za rezervacije, upravljanje ljudskim potencijalom i dostavu
smatraju da je za njihovo odvijanje tehnologija nepotrebna.?*

Lanci restorana kojima su ciljna skupina djeca i mladi, poput McDonalds'a,
morat ¢e usmijeriti pozornost na inovativne tehnologije u front officeu jer
to diktira njihova potraznja. S druge strane, za druge ¢e vrste restorana
informacijsko-komunikacijska tehnologija, ako se promatra uloga te teh-
nologije u front officeu, jo$ neko vrijeme biti sporedan Cinitelj uspjeha. U
restoraterstvu ¢e upotreba modernih tehnologija u svrhu stvaranja doziv-
ljaja gosta biti integrirana kroz moderne alate za zabavu koji ¢e unaprije-
diti boravak gosta u restoranu. Od znacajnijih informacijsko-komunikacij-
skih tehnologija namijenjenih unapredenju dozivljaja gosta, u front office
odjelu restorana upotrebljavaju se sljedece:

238 Lee, C., Sardeshmukh, S. R., Hallak R.: A qualitative study of innovation in
the restaurant industry, Routledge, Taylor & Francis Group, Antolia, 2016.,
str. 3.

239 METRO Chair of Innovation: Independent restaurateurs and Technology,
what is the future? Technology use and implementation barriers among Eu-
ropean and Japanese independent restaurateurs, 2016., str. 15.
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1. Mobilne aplikacije — oni restorani koji planiraju zadovoljiti mlade ge-
neracije gostiju primorani su uvrstiti mobilne aplikacije u svoju ponudu.
Mogucnosti mobilnih aplikacija daleko prelaze funkcije bilo kojeg digi-
talnog oblika komuniciranja s gostima. Mobilne aplikacije danas pruza-
ju Siroku paletu mogucnosti, a medu najvaznijima su:

a. Push informacije — na bazi beacon tehnologije, korisnici aplikacije
dobivaju personalizirane informacije s pomocu tehnologije za loci-
ranje gostiju. Drugim rije€¢ima, ako ugostiteljski objekt ima beacon
tehnologiju i ako gost ima njihovu aplikaciju, ugostiteljski objekt go-
stu moze slati promotivne poruke ili korisne informacije jer se gost
nalazi u odredenoj blizini. S obzirom na to da moze individualno
prepoznati gosta, beaconom se mogu slati personalizirane poruke
te se gostu moze omogucditi brzi check out (u hotelima). Aplikacija
Booktable primjer je aplikacije koja upotrebljava beacon tehnolo-
giju u Londonu, a uklju¢uje popis od 119 restorana.?*® U trenutku
kada korisnik aplikacije ude u radijus od 50 metara od nekog od
navedenih restorana, gost dobije informacije o ponudi, posebnim
ponudama i sl.

b. Loyalty program — osim §to korisnici aplikacijom mogu dobiti kori-
sne informacije kada to odgovara restoranima (push informacije),
loyalty programi korisnicima pruzaju osobne informacije kada to oni
Zele i hoce. Personalizacija putem loyalty programa jo$ uvijek nema
konkurenciju u digitalnom obliku te se smatra osnovnim alatom za
stvaranje dugoroc¢nih odnosa s gostima.

¢. NarudzZba jela izvan restorana — osim telefonskog narucivanja, go-
stima se sve ¢e8¢e nude mobilne aplikacije putem kojih gosti mogu
narucivati jela te placati na istome mjestu. IstraZivanja su pokazala
da mlade generacije viSe vole jednostavno pla¢anje mobitelom ili
tabletom, posebice u brzim restoranima.?*! Gostima se na jedno-
stavan i praktiCan nacin prikazuje Sto je uklju¢eno u cijenu te im
se nudi mogucnosti dodavanja zacina, priloga i sl. Nakon $to gost
odabere $to Zeli naruditi, slijedi izbor naplate aplikacijom ili osobno,
kada jelo dode na adresu.

a. Vide recenzija i drustveno povezivanje — mobilne aplikacije postale
su dio drustvenih medija i kao takve ih treba omoguciti korisnicima.
Dijele¢i svoja pozitivna iskustva i komentare, restorateri imaju prili-
ku besplatno graditi imidZ medu korisnicima drustvenih mreza.

2. Digitalni jelovnik na tabletu — ponuda jela moze se predstaviti na
zanimljiv i inovativan nacin, prezentirajuéi posebnosti pripreme jela,
specificnost, porijeklo i sl. Gostima se mogu preporuciti jela te im se
omoguciti da komentiraju jelo. Digitalni jelovnik ima dvostruku svrhu:

240 https://www.retaildive.com (1. 11. 2017.)

241 Food tech connect: Infographic of the Week: Why Restaurants Are Investing
in Mobile Payments & Marketing (www.foodtechconnect.com)
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a. prezentacija jela i pica — fotografije, detaljan opis jela, komentari
drugih gostiju te

b. mogucnost narucivanja — nakon $to pregledaju ponudu, gosti sami
narucuju, $to se odmah vidi u kuhinji. POS se povezuje sa susta-
vom narucivanja koji ugostitelji mogu i ne moraju upotrebljavati.

3. Digitalno preuzimanje narudzbi — Mobilna aplikacija za konobare —
Umjesto da gosti sami naruc€uju tabletom, konobari to mogu uciniti za
njih. Narudzba se na isti nacin direktno Salje u kuhinju ili Sank. Ovakva
aplikacija omogucuje konobarima pregled stolova s informacijama o
narudzbama, placenim raCunima te integraciju s operativnim susta-
vom.

4. Pametni stolovi — Sirenje interaktivne tehnologije u gotovo svim po-
slovnim procesima nastavit ¢e se i u buducnosti, s posebnim nagla-
nostima primjene interaktivhe tehnologije u restoranima za koje se
oCekuje da e postojati znadajna potraznja u buduénosti jest interaktiv-
ni stol. Interaktivni stol omogucéuje interaktivan pregled jelovnika, infor-
macije o hranjivim vrijednostima, direktnu narudzbu (sustav je pove-
zan s kuhinjom), promjenu pozadine, gledanje videozapisa, slika i dr.
Prednosti interaktivne tehnologije primjenjive u restoranima o ituju se
u cjelokupnom procesu usluzivanja, od skracéivanja vremena narudzbe
do stvaranja viSe vrijednosti za gosta kroz interaktivhu zabavu (gost
moze igrati Sah s drugim gostom u restoranu, mogu se slati poruke i
dr.).

Na temelju navedenoga moze se zakljuCiti da tehnologija ide na ruku
efikasnosti, integraciji podataka, modularnosti i interaktivnosti. No sve
se viSe zanemaruje interaktivnost u pravom smislu rijeCi (s radnicima).
Postavlja se pitanje: je li dehumanizacija ugostiteljstva primjenom ICT-a
Zelja gostiju ili je to posljedica danasnjih promjena koje hemaju mnogo
poveznica sa zeljama? Nije dokazano da gosti Zzele manje komunicirati
s osobljem ili da zele samo tehnologiju kao nacin preuzimanja narudzbi,
kao Sto ne postoji dokaz da je tehnologija bolje odradila posao od kono-
bara. Potreba za humanizacijom ugostiteljstva veca je nego ikad prije jer
se tehnolo$ki razvoj ugostiteljstvu dogada i njime se ne upravlja. Tehno-
logija, ako nije dio ambijenta ugostiteljskog objekta, ne moze biti razlog
dolaska niti stvoriti novu vrijednost usluge.

Pretpostavka je da gost voli Euti pri€u iza svakog jela, da voli postaviti pot-
pitanje, da se voli nasaliti i vidjeti osmijeh konobara, ¢uti govor ljubaznog
konobara, poslusati iskreni savjet o svjeze ulovljenoj ribi i sl. Gost ne trazi
efikasnost usluge, on traZi vrijednost za novac, neovisno o tehnologiji.
Digitalni jelovnik, pametni stolovi, digitalno preuzimanje narudzbi u toj su
viziji nevazni za stvaranje dozivljaja i zadovoljstva gostiju. Vrhunski resto-
ran moze biti i bez tiskanog ili digitalnog jelovnika pa ¢e konobar sa za-
dovoljstvom ispri¢ati o svakom jelu ponesto, ali obrnuti slu¢aj nije moguc.
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Ne treba zaboraviti da je radnik ,ugraden® u uslugu i da ¢ini najvazniji dio
i do 60 % usluge.?*> Razgovor s konobarom trebao bi biti prioritet jer se
radi o nezamjenjivom kanalu stvaranja odnosa s gostom. Radnike treba
prilagoditi novim uvjetima rada ako je organizacija odlucila uvesti tehno-
logiju kao dio procesa usluzivanja.

Prednosti inovativnih oblika ICT-a vrlo lako mogu postati nedostatci za
gosta i za radnike:

* Vise vremena za gosta — jedan od prvotnih ciljeva uvodenja ICT-a u
ugostiteljske objekte bio je vise slobodnog vremena za socijalizaciju s
gostom. S vremenom se pokazalo da su konobari vise okupirani funk-
cioniranjem aplikacija za narudZbu negoli usluzivanjem gostiju. Ako se
tome pridoda €injenica da i gost ima neku vrstu tehnoloSkog pomaga-
la, ostaje vrlo malo vremena za razgovor s gostom.

* Predvidljivost — napredna dimenzija u primjeni ICT-a koja se iskazuje u
naglasku na disciplini radnika, sustavnosti i rutini, Sto u konac¢nici znaci
istovjetnost pojava i stvari neovisno o mjestu i vremenu.?*® S jedne
strane, gostima takva dimenzija ICT-a znaci sigurnost da ¢e dobiti ono
Sto Zele, a s druge strane radnici podrazumijevaju to¢nost aplikacija
bez prevelikog razmisljanja i truda, $to olakSava njihov posao, ali sma-
njuje kreativnost i Zelju za boljim.

» User friendly — nakon $to se od tehnologije zahtijevalo da bude prila-
godena korisnicima, $to je i omogucéeno, uslijedio je drugadiji razvoj
koji se opisuje kao machine friendly. Odnosno, javila se potreba da
korisnik bude spreman nauciti i prilagoditi se svakoj promjeni izazvanoj
promjenama tehnoloskih inovacija.

Sve je visSe informacija, a sve manje prave komunikacije.

Sve vise znamo, a sve slabije prosudujemo.

Tehnolo$ki napredak nam Stedi vrijeme kojeg imamo sve manje.
prof. dr. sc. Velimir Srica

9.4. Drustveni mediji

Razvojem drustvenih medija oblikovao se nov nac¢in komuniciranja turista
koji ukljuCuje medusobno dijeljenje slika, teksta i videosadrzaja. Takav
nacin komuniciranja s vremenom je utjecao na mnoge ekonomske i drus-
tvene aspekte turisti¢kih organizacija. Online drustvene platforme omo-
gucuju turistima da digitaliziraju svoje doZivljaje i podijele ih s drugima,
jacajuéi time svoj drustveni status. Nije niSta novo da ljudi vole podijeliti
svoje negativno ili pozitivno iskustvo sa svojim prijateljima. No prijelazom
komunikacije iz uskih krugova prijatelja na internet, takva komunikaci-
ja dobila je potpuno novo znacenje. Mo¢ WOM komunikacije utjecala je
na promjenu svijesti poslovnih subjekata o transparentnosti podataka i

242 Galici¢, V., Laskarin M.: op. cit., str. 222.
243 Ibidem, str. 311.
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drustvenoj odgovornosti. Vjerovanje u iskrene savjete pojedinca (WOM
komunikacija) proizlazi iz psiholoskih uvjerenja o potrebama pojedinca da
svoje iskustvo o prozivljienom (dobro i loSe) podijeli s drugima.

Ugostiteljski objekti primorani su prihvatiti izazov koji im nude drustveni
mediji. Kvantiteta i kvaliteta informacija koje dopiru do gostiju utjecale su
na povecanje znanja s kojime gosti raspolazu prije dolaska u destinaciju,
ali i na njihovu nepredvidivu mo¢ utjecaja na druge goste putem e-WOM
komunikacije.

Danasnji web 2.0 ili, kako ga neki nazivaju, drustveni medij (drustveni
web) sastoji se od sljedecih oblika tzv. drustvenih medija:

* wikija (npr. wikitravel)

* blogova (npr. travelblog)

e drustvenih mreza (npr. Facebook, Twiter)
* review stranica (Tripadvisor)

* stranica za dijeljenje slika i videosadrzaja (Flickr, YouTube, Insta-
gram, Pinterest)

Drustveni mediji ukljuCuju sve oblike dijeljenja sadrzaja korisnika. Kori-

snicki sadrzaj izrazen tekstom, slikama ili videozapisima posebno je za-

nimljiv u turizmu i ugostiteljstvu. Motivacije za Citanje turistickog sadrzaja
mogu se izdvoijiti kroz:

* Potrebe za informiranjem prije dolaska u destinaciju — Za mlade
generacije, posebno za generaciju Y, drustveni mediji imaju visoku ra-
zinu vjerodostojnosti za razliku od starijih generacija.?** Za mlade gene-
racije prije dolaska u destinaciju jedan od normalnih koraka prije nego
Sto rezerviraju usluge bit ¢e online konzultiranje s prijateljima i online
dostupnim sadrzajem. Neki autori istiCu da na kredibilitet drustvenih
medija utjeCu podijeljeni sadrzaji dozivljaja prijasnjih turista i komen-
tari korisnika.?*> Na ugostiteljima je da upravljaju drustvenim mrezama
i njihovim sadrzajem do razine svojih moguénosti (odgovaranjem na
upite, komentare, dijeljenjem zanimljivog sadrzaja i sl.). Prema auto-
rima Fotis, Buhalis i Rossides, drustvene ¢e mreze znacajno utjecati
na donos$enje odluke pri planiranju i na reputaciju brenda.?*¢ Eko-tu-
risti su posebno zainteresirani za drustvenu odgovornost kompanija
na druStvenim medijima. Neki autori istiCu drustvene medije kao kanal
kojim se utjeCe na percepciju aktivhosti kompanija u pitanju ekoloskih

244 Rodriguez, I. L. Social media in tourism behaviour, Bournemouth University
and Université de Savoie, 2013.

245 Zeng, B., Gerritsen, R.: What do we know about social media in tourism? A
review, Tourism Management Perspectives, 2014., Vol 10, str. 31.

246 Fotis, J., Buhalis, D. i Rossides, N.: Socialmedia use and impact during the
holiday travel planning process. Paper presented at the 19th international

conference on information and communication technologies in travel and to-
urism (ENTER), 25. — 27. sije¢anj 2012.
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i zelenih aktivnosti.?*”

 Zelja za sudjelovanjem u dogadanjima prijatelja — tzv. posredno
informiranje na druStvenim mreZzama. Pretpostavka stvaranja prijatelj-
stva na Facebooku jest Zelja za informiranjem o njihovim dogadajima —
onime $to oni dijele, komentiraju, lajkaju i sl. Prijatelji koji putuju i dijele
sadrzaj informiraju druge prijatelje o svojim iskustvima, $to posljedi¢no
djelomicno oblikuje percepciju njihovih prijatelja (buducih potencijalnih
gostiju). Oni stvaraju ideju o putovanjima: gdje putovati, Sto izbjegavati
i sl.

Na pocetku razvoja drustvenih mreza, rijetko tko je u 2008. mogao pred-
vidjeti njihovu nuznost i vaznost koju danas imaju u poslovhom svijetu.
Tadadnji trend generacije Y smatrao se dijelom Zivota mladih koji ¢e s
vremenom izblijedjeti i postati samo jedan u nizu tadasnjih trendova. No
drustvene mreze imale su odli¢an pristup individualizaciji i personalizaciji
korisnika, $to nijedna platforma u to vrijeme nije nudila pa su korisnici sa
zadovoljstvom nastavljali Siriti svoja poznanstva osjec¢ajuci se prepozna-
tima, posebnima, vaznima i sigurnima. Promatrajuci drustvene mreze s
psihosocijalne razine, primjecuje se da takve mreZe ispunjavaju gotovo
sve (psiholoske) potrebe prema Maslowu (osim fizioloSkih potreba), a
to su samoaktualizacija (kreativnost, spontanost, rijeSavanje problema,
moralnost), poStovanje (samopos&tovanje, pouzdanje, postovanje drugih),
ljubav i pripadanje (prijateljstvo), sigurnost (moralna).

Sa sve veéim udjelom online komunikacije na drustvenim mrezama, po-
slovni subjekti pocCeli su osvjeScivati vaznost takve komunikacije kroz
utjecaj na njihov imidz. Nije trebalo dugo da poslovni subjekti shvate da
na drustvenim mreZzama mogu besplatno provoditi inace skupe aktivnosti
marketinga. Danas drustvene mreze fundamentalno mijenjaju nacin kako
turisti traze, pronalaze, Citaju, vjeruju i proizvode informacije o turisti¢kim
destinacijama i subjektima.?*®

Marketing drustvenih mreza predstavlja bilo koji oblik direktnog ili indirek-
tnog marketinga koji se upotrebljava za podizanje svijesti, jaCanje prepo-
znatljivosti brenda, poslovanja, proizvoda ili usluga koristec¢i se alatima

drustvenog weba kao $to su blogovi, drustvene mreze, dijeljenje sadrzaja
i sl.24

Kao $&to je vel istaknuto, turistic¢ki sadrzaj posebno je zanimljiv medu ko-
risnicima druStvenih medija pa je, osim motivacija za Citanje sadrzaja,
moguce izdvoijiti i motivacije za dijeljenje sadrzaja. Studije o ponasanju

247 Kane, K., Chiru, C., i Ciuchete, S. G.: Exploring the eco-attitudes and buying
behav- iour of Facebook users. Amfiteatru Economic, 212., Vol 14, br. 31, str.
158.

248 Zeng, B., Gerritsen, R.: What do we know about social media in tourism? A
review, Tourism Management Perspectives, 2014., Vol 10, str. 33.

249 Gunelius, S.: 30 minute Social Media Marketing, Mc Graw Hill, New York,
2011., str. 10.
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korisnika na drustvenim medijima izdvojile su dva razli¢ita aspekta moti-

vacije koji utje€u na ponasanje korisnika:

* Osobni interesi — Oc&ekivanja upravljanja osobnim interesima poje-
dinca predstavljaju motivaciju koja uklju€uje: uzivanje u online aktivno-
sti, samopostovanije, jac¢anje drustvenih veza i sl.?®° Jedino vaZnije na
druStvenim mrezama od toga kako korisnici dozivljaju druge jest kako
njih drugi dozivljaju. Takoder, autori su dokazali da visoka razina online
aktivnosti na drustvenim mrezama pozitivno utjeCe na osjecaj pripad-
nosti, Sto moze rezultirati zeljom za dijeljenjem znanja. U budu¢nosti
¢e postojati znacajan broj ljudi (segment: pretrazivaci drustvenog ka-
pitala) koji ¢e turistiCke dozivljaje u destinaciji shvacati kao moguénost
jacanja njihove online popularnosti.

e Altruizam — U turistickom kontekstu, nesebi¢no pomaganje drugima,
odnosno pomaganje drugima da bi se drugi lakSe snasli, pronasli sto
zele ili izbjegli loSe ugostiteljske objekte. Primjer su takvih drustvenih
medija review stranice. U sklopu socijalne psihologije sve se viSe istiCe
znacenje pojma ,drustvene facilitacije”, tzv. situacije u kojoj prisutnost
drugih ljudi olak8ava provedbu neke akcije koju individualno ne bismo
ucinili. Takvi utjecaji mogu biti pozitivni u slu¢aju kad su gosti, primjeri-
ce, motivirani da podijele svoje pozitivno iskustvo s drugim ljudima. No
mogu biti i negativni: kada gost na nekoj drustvenoj mrezi uvidi da se
vecina gostiju pobunila zbog osoblja hotela, gost ¢e osjetiti potrebu da
podijeli svoje iskustvo da bi upozorio hotel, ali i druge goste tog hotela.

Koristi od drustvenih medija mogu se prepoznati u sljedeéemu:

* Jacanju odnosa — Temeljna korist drustvenih mreza za hotelijere jest
povezivanje s gostima i ja¢anje odnosa s njima. Gosti svojom prisut-
noSc¢u u online drudtvenoj zajednici hotelske grupacije ili hotela doka-
zuju da postoji odredena privrzenost prema brendu. Gosti na taj nacin
ostaju povezani a hotelijeri imaju jedinstvenu priliku odrzavati odnos s
gostom nakon odlaska iz hotela.

« Jacanju brenda —osim §to predstavljaju odli¢an nacin odrzavanja od-
nosa s gostima, drustvene mreze predstavljaju i jedinstven nacin podi-
zanja svijesti o brendu i za stalne goste i za potencijalne goste.

* Promociji — na druStvenim mrezama uspjeSno su se profilirale sve
komplementarne komponente marketing miksa. Primjerice, ugostitelji
na Facebooku mogu oglasavati, prodavati usluge, upravljati odnosi-
ma s javnoS¢u. Najistaknutija karakteristika Facebooka jest njegova
besplatnost (publicitet), pri ¢emu se Korisnici pojavljuju kao nositelji
pozitivnog ili negativnog utjecaja na brend.

« Data mining, content analysis — koli¢ina osobnih podataka, preferenci-
je korisnika, brojni komentari koji se mogu definirati kao pozitivni ili ne-
gativni ucinile su drustvene mreze podobnima za rudarenje podatcima

250 Baym, N. K. : Personal connections in the digital age. Cambridge: Polity, str.
16.
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i izvlaCenje znacenja iz teksta.

Promatranjem druStvenih medija kroz njihov utjecaj na poslovne subjekte

u turizmu i ugostiteljstvu, mogu se izdvojiti dva potencijalna problema:

1. Jezicne barijere — uspjednost analiziranja misljenja, osjeéaja i drugih
sli¢nih analiza, Cija je svrha otkriti miSljenja drustva i njihov utjecaj na
brend ovisi o razumijevanju semantike, odnosno znacenja rijeci. Ogra-
ni¢enost informiranja hotelijera pri velikim koli€¢inama podataka krije se
upravo u prepoznavanju semantike. Problemi se javljaju pri razumije-
vanju komunikacije gostiju, a medu vaznijima su:

a. neprepoznavanje dijela hrvatskih slova (¢, ¢, 4, §, 2)

b. nepravilno razumijevanje rijeci (npr. re€enica ,Ovdje hrana nije
loSa.” sadrzava negativnu rije¢ koju softver moze krivo tumaditi).

2. Negativni utjecaji — kao $to komentari, slike, videosadrzaji, mogu
ugostiteljski objekt uciniti popularnim. Jednako tako, ti sadrzaji mogu
stvoriti negativnu percepciju ugostiteljskog objekta. Ti se sadrzaji ri-
jetko promatraju kroz negativan kontekst —no kada do njih dode, te je

koliko brzo community menadzeri odgovore na njih.

Prednosti kanala na kojima se odvija vec¢ina e-WOM komunikacije, kao
Sto su nepostojanje troSkova, Sirina djelokruga, povecana autonomnost,
vaznost koju gosti pridaju takvoj komunikaciji, utje€u i na smjer oCekiva-
nja njihova buducéeg razvoja. Naime, vrlo je realno da ¢e gosti sve viSe biti
izloZeni takvu nacinu izraZavanja vlastita misljenja neovisno o tome traze
li ih gosti s namjerom ili ne. Razvojem tehnologije hotela u okolini u kojoj
e-GRM djeluje u stvarnom vremenu rast ¢e i potreba za dobro osposo-
bljenim web-stru€njacima koji razumiju ponasanje gostiju: menadZerima
drustvenih mreza i virtualnih zajednica, menadzZerima multichannel mar-
ketinga, touch point menadzerima i dr

Indirektni marketing predstavlja svaki oblik marketinga kojemu primarni
cilj nije inicirati izravnu, nego neizravnu kupnju.?' Drustvene mreze, kao
jedan od najpoznatijih kanala neizravnog marketinga, ujedno predstav-
liaju kanal kojim se gosti informiraju. Dakle, hoteli se koriste drustvenim
mrezama kako bi besplatno usluzivali goste informacijama o hotelu. Time
se smanjuje pritisak na samoga gosta, gost ima slobodu komentiranja,
dijeljenja savjeta i dr. No takve informacije nemaju vrijednost za hotel
ako se njima ne upravlja. Jednom kad se internetom uspostavi odnos
s gostom takav je odnos potrebno pratiti i odrzavati. S obzirom na sve
izraZzajnije potrebe korisnika, kao $to su pristupacnost, jednostavnost i
individualnost, moze se pretpostaviti da ¢e razvoj takvih oblika medija ici
u smjeru integracije s drugim drustvenim medijima i sve vece individua-
lizacije.

251 Gunelius, S.: 30 minute Social Media Marketing, Mc Graw Hill, New York,
2011., str. 153.
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9.5. Segmentacija buducih gostiju

Trend hiperprilagodavanja individualnim potrebama nastavit ¢e uzlaznom
putanjom do 2030. godine. Individualizacija usluge bit ¢e oCekivani ele-
ment pri pruzanju usluga. Uza sve vecu individualizaciju i populariziranje
pojma ,,Segment of one®, na trzistu ¢e i dalje biti prisutno grupiranje ljudi
prema njihovim zajedni¢kim potrebama. Prema Amadeusu i njihovoj vid-
ljivoj buduénosti segmentiranje gostiju, i dalje ¢e vjerodostojan biti nacin
prikazivanja zajednickih karakteristika gostiju.?

Slika 9.3. Segmenti buduénosti

‘ 1. PRETRAZIVACI

| JEDNOSTAVNOSTI
/\—/\—
) 2. KULTURNI
6. ETICKI TURISTI PURISTI

1]

3. PRETRAZIVACI

> E)SBP\LJJS;:U DRUSTEVENOG
KAPITALA
4.LOVCI NA
NAGRADE
Ly

1. PRETRAZIVACI JEDNOSTAVNOSTI (siromasni vremenom, jedno-
stavni i prakticni) — u industriji turizma i ugostiteljstva nece postojati za-
datak za istrazivanje trzista i preferencija koji ne¢e moci biti dodijeljen
Lre¢im“ osobama ili virtualnom asistentu. Bogatstvo materijalom u doba
kada ljudi nemaju vremena €ini odli¢nu priliku za poslovne subjekte koji
¢e htjeti odraditi istraZivanja o mogucnostima koje pruzaju turisticka trzi-
Sta umjesto turista, ovisno o njihovim Zeljama i potrebama.

Ova skupina turista, kojoj radni dan traje viSe od osam sati, svakako ¢e
iskoristiti tu pogodnost. Njihovi osobni virtualni asistenti ili treCe osobe
odigrat ¢e vaznu ulogu u pojednostavnjivanju njihova izbora za putova-
njem. Oni nece teziti sitnicama, ali ¢e traziti jednostavnost i brzinu. Ovoj

252 Prema: Amadeus: Travel Report: Future Traveller Tribes 2030., str. 26.
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skupini odmor predstavlja rijetke trenutke uzivanja u Zivotu. Jedan od pa-
radoksa jest taj da ¢e im putovanja predstavljati bijeg od kuce radi zabo-
rava svakodnevnih poslovnih briga; s duge strane, prava jednostavnost
kojoj teze jest udobnost koju imaju doma (tzv. Home away from home).

Za ovaj segment oCekuje se da nece biti voljan upoznavati druge kul-
ture i Siriti svoje horizonte. Njihov idealan odmor jest onaj koji sigurno i
udobno omogucuje isklju€ivanje savjesti i uzivanje. Dozivljaj na putovanju
im nece biti prioritet, ve¢ ¢e to biti neke osnove kao 5to je dobro pojesti
ili lijepo vrijeme. Pretrazivacli jednostavnosti prepustit ¢e odgovornost za
uspjeh svojeg putovanja tre¢im osobama, ali se oni nece htjeti osjecati
bespomoéno u destinaciji u kojoj ¢e boraviti. Njihova Zelja za sigurnoscéu
bit ¢e iznimno vazna pa ¢e pri rezerviranju sobe ili leta htjeti ,pogledati“ u
hotelsku sobu ili hotel, mjesto u avionu i sl. Virtualna Setnja bit ¢e jedan
od normalnih koraka koji ¢e ovaj tip gostiju poduzimati prije odobravanja
putovanja. Bit ¢e spremni viSe platiti kako bi izbjegli prekide putovanja,
prijelaz s jednog na drugo prijevozno sredstvo. Kao Sto vrijedi i danas u
avionskoj industriji, let je skuplji za direktne letove, a jeftiniji ako ¢e putnik
mijenjati viSe od jednog aviona. Pretrazivali jednostavnosti nece preferi-
rati predaleka putovanja, trazit ce smjestaj koji ¢e biti blizu zracne luke i
lokalne ponude.

Preferirana tehnologija — ova skupina gostiju preferirat ¢e user friendly
sucelja, ali ne pretjerano invazivne oblike tehnologije. Medu omiljenim
suceljima bit ¢e ona koja omogucuju postavljanja jednostavnih pitanja
i davanje jednostavnih odgovora. Koristit e se navigacijom koja je jed-
nostavna za instalirati i koja ne zahtijeva stalno gledanje u zaslon. Rado
Ce se koristiti uslugama koje zahtijevaju osobne podatke i geolokaciju
osobe, a sve radi njihove individualizacije i intuitivnih prijedloga koji ¢e im
olaksati putovanje.

Do 2030. godine mobilne aplikacije za prijevod jezika unaprijedit ¢e se do
razine koja ¢e omogucavati prijevod razgovora u realnom vremenu, s ra-
zumijevanjem kulturne razli¢itosti i lokalnog humora. Za razliku od ostalih
segmenata, pretrazivaci jednostavnosti htjet ¢e koristiti se tom mogucno-
sti kako bi smanijili barijere izmedu njih i okoline u kojoj se nalaze.

2. KULTURNI PURISTI (kulturno osvije$teni, boemi, sumnjicavi) — ova
skupina turista koristit ¢e se putovanjem kao moguénosti upoznavanja
nepoznate kulture i drugacijeg stila Zivota u cilju potpunog odvajanja od
svojeg doma u smjeru nepoznatog. Njihovo uZivanje u odmoru ovisi o
moguénosti potpunog dozivljaja kulture koju dotad nisu poznavali.

Oni nece preferirati dobro poznate aplikacije za recenzije gostiju kao $to
je TripAdvisor, vec ¢e slusati svoj instinkt. Takve aplikacije upotrebljavat
¢e vise kroz informiranje koje poznate destinacije, hotele i atrakcije treba-
ju izbjegavati. To su gosti koji vole sami otkrivati, a izbjegavat ¢e populi-
sticke i komercijalne objekte za pruZanje usluga.
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Oni ¢e biti gosti koji su obrazovani, iskusni, otvoren uma i sigurni u svoje
misljenje. lako su boemi po prirodi, njihova otvorenost prema mogucnosti-
ma c¢ini ih odli€nom marketinSkom niSom za hotele koji nude posebnost.
Upotrebljavat ¢e specijalizirane usluge turistiCkih agenata koji pomazu
turistima spavati, piti, pjevati kao domicilno stanovnistvo. Turisti kulturnja-
ci bit ¢e jako sumnji¢avi prema preporukama iza kojih stoji komercijalna
svrha, a samo ¢e najmastovitiji moci zadovoljiti njihove potrebe.

Idealan izvor inspiracije za ovakav segment jest Word Of Mouth, iskustva
drugih ljudi sli¢ni njima. Oni ¢e najviSe htjeti putovati sami, neovisni. Nji-
hova Zelja za eksperimentiranjem €init ¢e ih nedovoljno zainteresiranima
za povoljne ponude koje nude hoteli. Oni ¢e teziti fleksibilnosti i nikako
nece htjeti biti lojalni jednom brendu (niti loyalty programu). Ovakva vrsta
turista preferirat ¢e nacin rezerviranja smjestaja kakav danas nudi Airbnb
(privatni smjestaj).

Preferirana tehnologija — liste destinacija dostupne na mainstream on-
line web-stranicama stvorit ¢e globalnu monotoniju, §to ¢e izazvati jos
znacajnije povezivanje ove skupine turista. Za razliku od ostatka trzZista,
oni ¢e htjeti razmisljati izvan okvira placenih marketindkih poruka. lako
ova skupina turista ima suprotstavljena misljenja s onime to ¢e se u svi-
jetu prihvatiti kao popularno, na tehnologiju ne¢e gledati kao na barijeru,
ve¢ mogucénost pronalaska samih sebe. lako se &ini da ¢e biti nemoguce
zadovoljiti ovu skupinu turista, njihove omiljene aplikacije bit ¢e upravo
one koje nude posebnost i drugadiji pogled na turizam. Veé danas postoje
aplikacije koje pokusavaju odvojiti miSljenja drugih i misljenja prijatelja
do kojih korisnik drzi. Medu takvim aplikacijama je i Truffle koja prikuplja
informacije istomisljenika i daje ih do znanja korisniku. Aplikacije buduc-
nosti omogucit ¢e korisnicima da uspostave savrSenu tocku ravnoteze iz-
medu iznimno personalizirane i svjesno izazovne preporuke (nesto novo
$to bi mozda korisnika moglo zaintrigirati).

3. PRETRAZIVACI DRUSTVENOG KAPITALA (samci, Zeljni popularno-
sti, drustveno osvijesteni) — podatkovni stru€njaci i znanstvenici bit ¢e
usmjereni na otkrivanje ponasanja pojedinaca u drustvu radi otkrivanja
klju€nih osoba koje utjeCu na druge unutar drustvenih mreza. Persona-
lizacija unutar paketa usluga i izvan paketa usluga bit ¢e povezana s
preferencijama turista, njihovom vrijedno$¢u i pozicijom na drustvenim
mrezama.?s® Veliki dio ove skupine ¢€init ée samci koji vole putovati i traziti
smisao svojeg zivota kroz putovanje. Broj samaca u ku¢anstvima rast ¢e
u cijelom svijetu i do 2030. godine Cinit ¢e 20 % trzista.

Za ovu grupu turista putovanje ¢e biti jako atraktivno jer putovanje sa
sobom oduvijek nosi socijalnu vrijednost (kapital). Ova skupina gostiju
uvidjet ¢e posebnu vrstu adrenalina dijeljenjem svojih slika (dozivljaja)
tijekom putovanja sa svojim prijateljima i rodbinom koje e to iskustvo
popratiti tzv. ,lajkanjem®. Njihovo pona3anje tijekom putovanja bit ¢ée dje-

253 Norm, R., President of Travel Tech Conslulting, Amadeus, str. 43.
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lomi¢no podredeno mogucnostima hvatanja savrSenog trenutka u cilju
jacanja njihove online popularnosti.

Oni su skupina gostiju koja je uvijek malo odsutna. Oni teZe zadrzati te
posebne trenutke Sto duze mogu, omogucujuci si na taj nacin ponovno
vracanje u proslost.

To ce biti populacija od 5 % do 10 % ljudi svijeta koja ¢e putovati u desti-
nacije u trendu. Za ovu se skupinu takoder vjeruje da ¢e postojati jasna
Zelja za misljenjem svojih prijatelja pri odabiru putovanja.

Hotelijeri, pa i svi koji se bave turizmom, sve ¢e vise omogucéavati svojim
turistima mogu¢nost dijeljenja slika i dozivljaja na sluzbenim stranicama
drustvenih mreza. Turisti koji pripadaju ovoj tzv. Selfie skupini trazit ¢e
jedinstvenu mogucnost hvatanja pravog trenutka na pravim lokacijama
(top lokacijama).

Twitter je svojim korisnicima omogucio aplikaciju Stayful koja predstavlja
jednu vrstu concierga za gosta. Korisnici jednostavno trebaju upisati gdje
i kada u sljedecih 30 dana planiraju putovati, koliko Zele potrositi i koliko
dugo se planiraju zadrzavati. Concierge tada krece pregovarati s butik
hotelima i nudi povlatene opcije. Stayful moze garantirati povlastene ci-
jene svojim korisnicima.

Ova c¢e skupina pretpostavljati da su hotelijeri i sliéni pruzatelji usluga
konstantno prisutni na drustvenim mrezama. Odgovori na njihova pitanja
trebaju biti trenutacni. Oni ée biti svjesni financijske i emocionalne vrijed-
nosti njihovih online objava za brend na druStvenim mreZzama, stoga ¢e
i oCekivati povratnu nagradu. Nagrade koje ¢e biti primjerene za njihovo
besplatno objavljivanje jesu bolje ponude, popusti, VIP usluge i sl.

Odnos prema tehnologiji — povezanost ovog segmenta s tehnologijom
bit ¢e znacajna. Slikovito prikazano, jednim ¢e okom pratiti $to se deSava
u realnosti, a jednim okom ¢e pratiti $to se deSava na drustvenim mre-
zama. Brzina interneta i besplatni Wi-Fi ovoj ¢e skupini biti od velikog
znaCaja. Pretrazivaci drustvenog kapitala oCekuju materijalne i djeljive
outpute putovanja. I1za te Cinjenice lezi priznanje da putovanje ima funkci-
onalne koristi koje sa sobom nosi turist i nakon putovanja.

4. LOVCI NA NAGRADE (Sofisticirani, proaktivni, svjesni vaznosti zdrav-
lja, siromasni vremenom) —mnogi iz ove grupe teZze neemu $to predstav-
lja iskustvo nagradivanja. Ova grupa turista rado ¢e se koristiti uslugama
concierga u svim dostupnim oblicima (online, osobno). Jedna od vaznijih
potreba, koju ¢e ova skupina gostiju zahtijevati, jest osjecaj posebnosti,
stoga ¢e VIP tretman bit jedan od temeljnih nacina nagradivanja vjernosti
ovakvih gostiju.

Njihova potreba za primjenom novih tehnoloSko-inovativnih ideja neée
biti toliko izrazena koliko u prethodnim grupama. To je vrsta gostiju koja
Ce traziti iskustvo prvoklasne usluge, otvoreni su prema trendu softificira-
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nja usluga, rado prihvacaju nove ideje hotelijera radi unapredenja svojeg
dozivljaja. Lovci na nagrade putovat ¢e da zadovolje svoje potrebe za
osjecajem posebnosti i osjeéaj ,to sam zasluzio®, sto ih ¢ini slicnima se-
gmentu ,pretrazivaca drustvenog kapitala“. Oni ¢e teziti nematerijalnim
vrijednostima usluge, a to su osjecaj mira, impresije imati neSto posebno

i potpuno drugacije od drugih, imati priCu koju mogu ispri€ati drugima i sl.

Njihov odnos s tehnologijom moZze se opisati kao slozen. S jedne strane,
svrha njihova putovanja bit ¢e povezana s anksioznoS¢u i nezadovolj-
stvom koje je uzrokovano brzim zivotom u digitalnoj prisutnosti. Mozda
¢e Cak birati destinacije koje nude totalno iskljucenje od tehnologije, tzv.
Ldigitalni defox“. S druge strane, ako tehnologija moze omoguciti novo
hedonisticko osobno iskustvo, oni ¢e biti medu prvima koji ¢e tu tehnolo-
giju usvaojiti.

Headspace je aplikacija usmjerena na potrebe unutarnjeg zadovoljstva i
mira. Aplikacija obec¢ava pravilno tretiranje uma brojnim alatima dizajni-
ranima za planiranje rasporeda i vodenje svakodnevnih meditacija i raz-
misljanja. Aplikgcija vodi rauna o postupnom putovanju prema osobnom
prosvijetljenju. Clanovi imaju pristup brojnom motivacijskom sadrzaju koji
daje instrukcije o prioritetima, anksioznosti, otkrivanju osobne srece i sl.
5. ISPUNJACI OBVEZA (Siromasni vremenom, konkretni, teze jedno-
stavnosti i brzini) —za razliku od ostalih skupina, ispunjaci obveza imaju
(imat ¢e) konkretnije ciljeve na putovanju koje moraju ili trebaju biti ispu-
niti, a to su: sastanak s klijentima, susret s odredenom osobom, sudjelo-
vanje na seminaru ili kongresu (konferenciji), shopping, sudjelovanje na
eventu i sl.

To je segment koji Cine sljedeée skupine gostiju:

* poslovni gosti

* MICE gosti

* sportski timovi

* VFR (Visiting Friends and Relatives)

+ zdravstveni turisti

» studenti

» gosti posebnih obiteljskih dogadanja (vjencanja, krstenja)

* hodocasnici.

Bleasure (Business & Leasure) gosti imat ¢e potrebu za uZivanjem nakon
obveza koje moraju ispuniti. Ova skupina gostiju htjet ¢e brzo i jednostav-
no rezerviranje usluga te ¢e rado prihvatiti inteligentne cross selling alate
za povezivanje smjestaja, usluga i prijevoznih sredstava. lako je trenuta-
¢an trend online konferencija, u buduénosti ¢e velik dio poslovnih gostiju
preferirati osobni kontakt s klijentima i kolegama, uz moguénost uZivanja
u wellnessu, sportu, destinaciji i sl.
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Ono $to ovu skupinu ¢ini drugacijom jest odnos prema kvaliteti vremena
i kvaliteti informacija. Njihova Zelja za uslugama informiranja koje su im
korisne bit ¢e iznad svega. Odusevit ¢e se tehnologijom koja ¢e im omo-
guciti skracivanje nepotrebno potroSenog vremena (primjerice, aplikacija
koja nudi najefikasniji izbor transportnih sredstava).

Porast fleksibilnog radnog vremena, sveprisutnost interneta ve¢ sada
u razvijenim trzistima imaju utjecaj na promjenu nacina rada i brisanje
granica klasi¢nog ureda. Drugim rije¢ima, u buduénosti nas ¢eka rast in-
ternacionalnog rada i rada u roamingu. S obzirom na njihovu potrebu za
uCestalim putovanjem, ovo je skupina gostiju koja ¢e koristiti loyalty pro-
grame i napredne usluge concierga, dopustajuci im organiziranje njihova
putovanja kako bi ustedjeli svoje vremenu.

Najznacajniji utjecaj na loyalty programe jest utjecaj interneta. Podatkov-
ni sistemi bit ¢e efektivniji i utjecajniji $to vise inputa budu primali. Loyalty
programi bit ¢e sve integriraniji i povezaniji s drugim pruzZateljima usluga.
Sigurnost na internetu bit ¢e im posebno vazna. Najveci izazov za hoteli-
jere bit ¢e kako omoguciti jednostavno pristupanje brzom internetu, a da
zadovoljava standarde sigurnosti. Od mogucénosti koje ¢e se pruzati za
rieSavanje ovakva problema isti¢e se biometrijska sigurnosna provjera.
Tro8kovi nastali na poslovnom putovanju automatski ¢e se registrirati i re-
fundirati uz mogucnost odvajanja troSkova nastalih iz privatne svrhe. Go-
sti ¢e takoder htjeti imati uvid u svoju potrosnju u svakom trenutku. Opcije
koje Ce biti poZeljne jesu postavljanje ograni¢enja potroSnje, sustavi koji
automatski izabiru kanale za naplatu s obzirom na odredene kriterije i sl.

Yahoo znanstvenici u Barceloni dizajnirali su mape koje nude razliCite
poglede na grad s obzirom na potrebe korisnika. Tako postoje mape koje
nude najbrze, najliepse, najtiSe ili sretne rute. Ovakva tehnologija dopu-
stit ¢e buduc¢im poslovnim gostima da pomno odvagnu svoje poslovne
potrebe s ostalim potrebama na putovanju te da odaberu najidealniju rutu.

6. ETICKI TURISTI (ekoloski, politicki i drustveno osvijesteni, antikorpo-
rativni, antiglobalni, antiurbani) — mnogi turisti odlu€it ¢e se uciniti mali
korak u svojem odnosu prema prirodi i drustvu, €ineci tako skupinu turista
koja se iznadprosje€no brine o posljedicama drustveno neodgovornog
ponadanja. Ova skupina turista htjet ¢e se iskljuciti iz velikih turistickih
ekosistema kako bi bila sigurna da njezin novac ide izravno lokalnoj za-
jednici koju posjecuju. Radije ¢e posjecivati zemlje u razvoju nego razvi-
jene zemlje.

Eticki turisti buduénosti u doba povecane korporativhe odgovornosti za-
htijevat ¢e joS znacajniji trud kompanija kroz opipljive rezultate (javno do-
stupne). Ovi turisti ne teze samo ispunjenju etickih principa koji su usmje-
reni na okoliS. Oni ¢e takoder izbjegavati tocke (drzave) geopolitickog
konflikta koje su za njih pod neodgovaraju¢im rezimom. To su turisti koji
su svjesni negativnih posljedica turizma na domicilno stanovnistvo, rad-
nike, kulturno i prirodno bogatstvo. Oni ée se htjeti suosjecati s radnicima
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pa ¢e prije odabira hotela htjeti znati kako se poslodavci odnose prema
radnicima; primaju li place, jesu li zadovoljni i sl. Ako dodu do informacija
da su radnici hotela nezadovoljni, to ¢e im biti razlog da odustanu od
rezervacije.

Nece si htjeti priustiti dodatni uzitak na putovanju ako time mogu dopri-
nijeti smanjenju negativhog utjecaja na okoli§ u kojem se nalaze. Po-
naSanje na putovanju strogo ¢e definirati njihova potreba za korisno$¢u
drustvu i prirodi. Bit ¢e iznimno zainteresirani za razumijevanjem uzroc¢-
no-posljedi¢nih odnosa u drustvu opéenito. Njihovo suprotstavljeno staja-
liste da pojedinac ne moze uciniti niSta da se promjeni stav okoline ucinit
¢e ih drustveno aktivnima izvjestavajuci svoje prijatelje na drustvenim
mrezama o eko-etic¢kim i politiCko-etiCkim zabrinjavaju¢im dogadajima.

Izbor tehnologije — aplikacije koje ¢e biti popularne medu ovom sku-
pinom jesu one koje omogucuju transparentnost brendova kroz njihove
materijalne dokaze o ulaganjima u eko-sistem u kojem se nalaze. Od
hotela se tako o€ekuje da ulazu u odrZivost destinacije mjesta u kojem
borave. Neki eticki turisti koristit ce se drustvenim mrezama kako bi orga-
nizirali grupna putovanja radi smanjivanja CO2.

CO2 Fit jest aplikacija za pracenje koja ima namjeru motivirati i
nagraditi ljude koje izabiru ,zelenije“ nacine putovanja. Aplikacija
poziva korisnike da budu ,svjesniji utjecaja svojeg dnevnog po-
nasanja i da tu svjesnost dijele s prijateljima i rodbinom®. Korisnici
aktiviraju aplikaciju na pocetku putovanja i odabiru vrstu prijevoza
kojom se koriste (bicikl, autobus, vlak, auto ili avion), upisuju da-
liinu i brzinu putovanja, a nakon toga aplikacija racuna potroSnju
CO2 za to putovanje. Ako korisnik troSi manje CO2 od prosjecne
potrosnje automobila, nagraduje se s REcoins-ima (digitalna valu-
ta). Ovaj nacin racunanja potrosnje ugljika omogucuje korisnicima
da preciznije odrede ucinkovitost svojeg putovanja (s obzirom na
potroSnju CO2) u odnosu na druge vrste transporta.
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10. ORGANIZACIJSKA KULTURA

”

“Vrijednosti organizacije lakSe je izrec¢i nego provoditi.
Arthur, A. Thompson, Jr.

Organizacijska kultura kao temeljna postavka odrazava vrijednosti orga-
nizacije izrazene kroz nacin ponasanja radnika, odnos medu kolegama,
odnos radnika i menadzera te odnos s gostima. Visok stupanj interakcije
medu ¢lanovima i kriti€ne toCke u razvoju grupe osiguravaju osnovu za
razvijanje normi i njihovu provjeru.? Pri Sirenju organizacijske kulture na-
glasak se stavlja na novozaposlene jer su oni buduci nositelji organizacij-
ske kulture. Svatko tko se zaposli jest tzv. promatrac vrijednosti organiza-
cija vidljivih na svim razinama interakcije. Stvarni prijenos organizacijskih
vrijednosti dogada se nakon odredenog razdoblja uhodavanja u posao.

To upuéuje na postojanje dviju temeljnih razina prijenosa organizacijskih

vrijednosti:

* Formalna razina — odnosi se na pismeno izrazene organizacijske vri-
jednosti (misija, vizija, strategija) te Zeljeno ponasanje radnika definira-
no u pismenom kodeksu ponaSanja organizacije.

* Neformalna razina — organizacijska socijalizacija, kao dio neformal-
nog prijenosa organizacijskih vrijednosti, uklju€uje savladavanje posla,
gradnju odnosa i usvajanje vrijednosti organizacije kroz svakodnevnu
komunikaciju s kolegama. Na neformalnoj razini novozaposleni imaju
kulturni utjecaj socijalnog karaktera kroz politike, religiozne, nacional-
ne i dr. ideologije radne okoline. Neformalna razina odrazava pravo
stanje organizacijske kulture — ishod organizacijskog ucenja.

U literaturi se esto spominju slaba i jaka organizacijska kultura kao dva
razliCita pokazatelja uspjeSnosti provedbe kvalitete organizacijske kultu-
re. Slaba organizacijska kultura rezultat je neodgovarajuce politike prije-
nosa zajednickih vjerovanja i vrijednosti kroz sve dimenzije organizacij-
ske kulture. Organizacije sa slabom organizacijskom kulturom ne mogu
oCekivati stvaranje konkurentske prednosti u odnosu na one s jakom or-
ganizacijskom kulturom.2%

Nasuprot slaboj, jaka organizacijska kultura jest posljedica pozitivnih
utjecaja top menadzmenta te pozitivne prihvacenosti kroz sve dimenzije
organizacijske kulture. Postoje istrazivanja koja ukazuju na povezanost
izmedu jake organizacijske kulture i efektivnosti organizacije, odnosno:

254 Su8anj, Z.: Organizacijska klima i kultura, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2005.,
str. 62.

255 |bidem, str. 662.
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$to organizacija ima jacu kulturu, to je efektivnija.?5®

Snaznu organizacijsku kulturu u ugostiteljskim organizacijama moguc¢e
je prepoznati po:

 jednakoj kvaliteti usluge neovisno o dobu dana

« zadovoljnim i ponosnim radnicima

» dobro organiziranom internom marketingu

» dobro organiziranim procesima usluzivanja

» dobro organiziranom sustavu nagradivanja

« uskladenosti vrijednosti organizacije s vrijednostima pojedinca

* pozitivnom pristupu na prigovore gostiju

» organiziranom nacinu rjeSavanja prigovora te

+ organiziranom sustavu izvjeS¢ivanja.

Polazne osnove za definiranje organizacijske kulture jesu vrijednosti, vje-
rovanja te pravila pona$anja primarno usmjerena na nacine pona$anja i

razmisljanja ¢lanova organizacije. U nastavku slijede definicije razli€itih
autora.

Davis, S. M.: ,Organizacijska kultura predstavlja obrazac zajednickih vje-
rovanja i vrijednosti koje zajednicki ¢ine smisao postojanja te izvor pravila
ponasanja“.?>’

Galici¢, V: ,Organizacijska kultura jest zbir vjerovanja, ocekivanja i usvo-
Jenih vrijednosti koje se prenose iz generacije na generaciju zaposlenih“.?%®

Koontz, H., Weihrich, H.: ,Kultura organizacije jest op¢i model pona$anja,
uvjerenja i vrijednosti koja su zajednic¢ka svim ¢lanovima organizacije“.?%

Hofstede, G.: ,Kultura je kolektivnho programiranje svijesti koje razlikuje
¢lanove jedne organizacije od neke druge"“.?®

10.1. Model organizacijske kulture

Potreba za prihva¢anjem i usvajanjem organizacijske kulture javlja se
na svim organizacijskim razinama. Organizacijska kultura povezuje or-
ganizacijsku shemu, pri ¢emu se naglasak stavlja na kulturnu dimenziju

256 Schein, E. H.: Organizational Culture and Leadership, John Wiley & Sons,
San Francisco, 2010., str. 13.

257 Davis, S. M.: Managing corporate culture. Cambridge, MA: Ballinger 1984.
Preuzeto od: Hsu, C. H. C., Powers, T.: Marketing hospitality, John Wiley &
Sons, New York, 2002., str. 37.

258 Galic¢i¢, V., Ivanovi¢, S.: Op. cit, str.

259 Koontz, H., Weihrich, H.: Essential of Management, New York: McGraw Hill,
1990.

260 Hofstede, G.: Cultures and Organizations: Software of the Mind, London:
McGraw Hill, 1991., str. 180.
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kvalitete usluge. Ona nije jedini pokreta¢ promjena u organizaciji, ali s
njezinim znacajnim utjecajem kroz elemente (slika 10.1.) postaje klju¢an
faktor utjecaja na pojedinca i njegova vjerovanja.

Model prikazuje utjecaj viSih razina organizacije na nize te, u konacnici,
na pojedinca i proces usluzivanja.

Slika 10.1. Utjecaj kulture na elemente organizacijske strukture

— Output organizacijske kulture

Zona poistovjeéivanja s - _ 5. Front line
ganizacijskim vrijednosti | /radnici (osobnost, .

x vrijednost,
povezanost)

\\\ Faktori utjecaja
\ i komuniciranja

4. Srednja razina \ N\ kulture
menadimeta
3. Uprava (iskustvo, osobnost, ' “\ ,/ .
vrijednosti) \ (

2. Vlasnistvo i veli€ina organizacijske \
strukture (privatno, d.d., d.o.o. driavnoisl., \ \
mjedovito, velike korporacije, mali hoteli) :

1. Eksterni faktori (nacionalna kultura, stanje u drZavi,
porezi)

S
K.

Prema: Bowles, D., Cooper, C. L.: The High Engagement Work Culture, Palgrave
Macmillan, London, 2012., str. 21.

Elementi modela jesu:

1. EKSTERNI FAKTORI - Organizacijsku kulturu €ine temelji koji prelaze
okvire jedne organizacije. Drzava tu sluzi kao najznacajniji okvir za
pruzanje potpore poslovanju, uvrstavajuéi je na taj nacin u pozitivhe
Cimbenike turistiCkog razvoja. Zadatak drZzave jest stvarati poticajno
institucionalno okruzenje kroz turisti¢ku politiku. No postoje i Cesti ne-
gativni primjeri kada drzava otezava poslovanje organizacijama kroz
Ceste promjene porezne politike, nepovoljne kredite i sl. Stohasti¢nhost
kao karakteristika hotelskog sustava ukazuje na brojne nesigurnosti s
kojima se susreée jedna hotelska organizacija. Hotel mora podrediti
poslovanje gospodarskom sustavu jedne zemlje, odnosno prilagoditi
politiku organizacije uvjetima na trzitu. Promatrajuéi pojedinca koji is-
porucuje uslugu gostu, dobri eksterni uvjeti znace povjerenje u sustav,
Zelju za stalnim stacioniranjem, opustenost i posvecéenost poslu.

2. VLASNISTVO | VELICINA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE —pre-
ma vlasnistvu, hoteli se mogu podijeliti na nekoliko vrsta, od kojih su
najcesce:
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nezavisni

hoteli s menadzerskim ugovorim
franSizni

timeshare te

® Q0 T o

condo hoteli.

RazliCita struktura vlasnistva diktira razliCit pristup politici hotela, na-
¢inu provodenja standarda, doticaju s menadzerima i kolegama, ra-
zliite mogucnosti pristupa gostima i upravljanju njihovim odnosima i
dr. Osim utjecaja vlasnistva, hoteli slozenije organizacijske strukture
zasigurno teze dopiru do pojedinacnih vrijednosti, u odnosu na manje
hotele u kojima ,Sefovi“ svakodnevno komuniciraju sa svojim radnici-
ma. Usto, radnik ¢e u manjim organizacijama lakSe shvatiti svoju svrhu
jer ¢e imati priliku sudjelovati u gotovo svim odlukama koje se donesu
na jednome mjestu. S obzirom na to da radnik u manjim organizaci-
jama ima i vecu kontrolu nad procesima, on ima i viSe moguénosti za
kreativno$c¢u, mijenjati standarde ili inicirati promjene za koje smatra
da su potrebne. S druge strane, velike hotelske korporacije imaju ra-
zvijene sustave treniranja i nagradivanja svojih radnika te bolje uvjete
napredovanja (veca struktura, viSe mjesta za osobni rast i razvoj).

3. UPRAVA - iako se organizacijska kultura promatra kroz krajnje isporu-
Citelje usluge, kultura zapocinje i opstaje zahvaljujuci top menadzmen-
tu. U velikim korporacijama njihova uloga prenesena je na srednju ra-
zinu menadzmenta, Sto predstavlja vazni kulturni most izmedu prve
razine i top razine menadzmenta. ZajedniCke vrijednosti najvazniji su
faktori u svakoj organizacijskoj kulturi i te vrijednosti stvaraju se od
vrha (uprave). Vrijednosti organizacije, osim kroz misiju u opéenitom
obliku, trebaju biti izraZzene kroz o¢ekivano ponasanje.?' Svaka orga-
nizacija posjeduje zajednicke vrijednosti koje su formalno ili neformal-
no poznate u organizaciji. Misija kao izjava o vrijednostima i filozofiji
poslovanja predstavlja nacin formalnog izrazavanja razumljivog gosti-
ma i radnicima. To je tzv. institucionalni pokusaj dijeljenja organizacij-
skih vrijednosti, no bez usvajanja tih vrijednosti na svakodnevnoj bazi
pri razgovoru s kolegama, nadredenima, podredenima, gdje vrijednosti
organizacije postaju vidljive krajnjem korisniku, takve ée izjave ostati
samo ,mrtvo slovo na papiru®.

4. SREDNJA RAZINA MENAZDMENTA — zaduZena je za provodenje
organizacijske kulture, odnosno stvaranje pozitivhe radne klime i vri-
jednosti za koje Ce se radnici htjeti vezati. Delegiranjem odgovornosti,
srednja razina menadZzmenta postaje najvrjednija razina u prijenosu
Zeljenog ponasanja radnicima. Na njihovoj se razini dugoro€ni ciljevi
interpretiraju u kratkoro€ne specifi¢ne ciljeve i zadatke organizacijskih
jedinica nizeg reda. U srednju razinu menadZmenta u jednostavnijoj

261 Bowles, D., Cooper, C. L.: The High Engagement Work Culture, Palgrave
Macmillan, London, 2012., str. 26.
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hotelskoj organizacijskoj strukturi spadaju Sef recepcije, Sef kuhinje,
domacica, Sef sale i dr. S druge strane, u slozenom hotelskom podu-
zecCu koji ¢ine dva ili vise hotela i drugi ugostiteljski objekti, srednja
razina menadzmenta obuhvac¢a menadzere grupe hotela, odredenih
poslovnih funkcija (sektora, sluzbi ili odjela).?? Svakodnevnim nadgle-
danjem svojih podredenih oni najbolje mogu definirati potrebno vrije-
me za obavljanje posla, probleme u organizaciji, sposobnost isporuke
vrijednosti usluge gostima u odnosu na broj kadrova koji su najbolji
radnici, koje su slabosti njihova odjela, a koje prednosti u odnosu na
konkurenciju i sl.

5. FRONT LINE RADNICI — dobra organizacijska kultura omogucava
identifikaciju radnika s organizacijom i oblikovanje njihova pona$anja.
Istrazivanja su pokazala da organizacije koje imaju visoku produktiv-
nost radne snage imaju organizacijsku kulturu koju podupire i vrednuje
trud radnika.??

Postoje jako dobri razlozi zaSto uspjeSne hotelske kompanije nastoje
zadrZati dobre radnike, a jedan od klju¢nih jest predstavljanje uspjes-
nih primjera kako bi novi radnici imali viziju uspjedne karijere te pozi-
tivan pristup poslu. Suo€avajuci se s velikim obrtajem radne snage,
sezonsko poslovanje za sobom ostavlja trag koji se odrazava na kva-
litetu odnosa s gostom jer se radi o smanjenoj sposobnosti organi-
zacije da prenese stvarne vrijednosti na svakog radnika. Potreba za
prijenosom organizacijske kulture u takvim uvjetima veca je nego u
bilo kojim drugim uvjetima rada. Valja naglasiti da su radnici kao i gosti
emotivna bica te se njihova motivacija, osim nov€anim nagradama,
moze potaknuti:
1. klimom za pruZanje usluga gostima, u kojoj se podrzava i nagra-
duje iznimnost na svim razinama i u krugu svih poslovnih funkcija i
procesa rada, te

2. brigom menadZmenta, zeljom za pomaganjem u napredovanju, po-
Stenjem i sl.

6. IZVEDBA - odnos radnika prema gostu u trenutcima zadovoljstva ili
nezadovoljstva predstavlja svojevrstan prozor koji otvara pogled na
organizacijsku kulturu hotelskog poduzec¢a. Ako se promatra sa stra-
ne gosta, organizacijska kultura predstavlja ,uhvacene trenutke“ kada
radnici razgovaraju, rjeSavaju problem, prenose poruku, pozdravljaju
sebe i kolege i sl.

Kultura nije dovoljna za uspjeSnu izvedbu usluge, ali je nuzna. Njome
se odreduje hoce li strategija biti uspjeSno implementirana kroz sve
elemente modela (od 1. do 5.).

262 Galici¢, V.: op. cit., str. 471.

263 Barney, Y.B.: Organizational Culture: Can it be a Source of Sustained Com-
petitive Advantage?, The Academy of Management Review, Vol. 11, br. 3 ,
1986., Str. 660.
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10.2. Elementi i dimenzije organizacijske kulture

S obzirom na to da pojadnjava kako se ,to“ radi u nekoj organizaciji,
kultura mora biti mjerljiva da bi se mogla mijenjati, upravljati i odrzavati.
Mijerljivost podrazumijeva poznavanje svih elemenata koji €ine organiza-
cijsku kulturu te utvrdivanje i izbor prioriteta medu dimenzijama kulture.
Dimenzionalnost organizacijske kulture upucéuje na potrebu shvacanja
kulture kroz viSe slojeva, odnosno dijelova, koji zajedni¢kim djelovanjem
¢ine kulturu organizacije. Organizacijska kultura u ugostiteljskim organi-
zacijama sastoji se od sljedecih dimenzija kulture:

1. Usluzna kultura — rijetko koja djelatnost ima toliko vidljivu organizacij-
sku kulturu kao $to je to u ugostiteljskoj djelatnosti. Cjelokupna filozo-
fija usluzivanja, organizacijska klima vidljiva je za gosta, 8to posredno
potiCe menadZzment na promatranje usluzivanja kao dio cjelokupne
izvedbe za gosta. Usluzna kultura odnosi se na:

a. Kulturu komuniciranja i slusanja gosta — svaki trenutak istine
s gostom jest trenutak verbalnog i neverbalnog prijenosa odrede-
nog znacenja. Osim onoga $to osoba govori (informativna vrijed-
nost), gost percipira i nacin na koji mu se nesto govori. Gost ¢ce
kroz videno, doZivljeno te ono &to je ¢uo percipirati organizacijsku
kulturu. Kultura komuniciranja ukljuCuje sve vrste komuniciranja, a
novozaposleni radi prijenosa pravilnog nac¢ina komuniciranja mo-
raju savladati sve pregovaracke vjestine. Osobno komuniciranje u
tom procesu moZe pridonijeti percepciji jake organizacijske kulture
ili moze stvoriti osjecaj postojanja slabe kulture. Osim vjestine ko-
municiranja, vazno je razvijati vjestinu aktivhog sluSanja gosta kao
pretpostavku za uspjesno rjeSavanje prigovora i stvaranje zadovolj-
nih gostiju.

b. Kulturu izgleda — velike hotelske korporacije u svojim prirucni-
cima i pravilnicima propisuju izgled osoblja, koji mora odrazavati
korporativhu kulturu grupacije. Radnici su odraz urednosti hotela,
njihova odje¢a govori o kulturi hotela pa je logi¢no za o€ekivati da
¢e organizacija koja vodi raCuna o imidzu voditi racuna i o izgledu
svojeg osoblja. Hoteli visoke kategorije vrlo su konzervativnog sta-
va o izgledu osoblja, neprihvatljive su osobe s vidljivim tetovazama,
piercingom, nakitom na zubima, neobi¢ne boje kose, upadljivog na-
kita i sl.

c. Osobna kultura radnika — organizacijska kultura moze djelomi¢no
utjecati na ponasanje radnika i usmijeriti ga prema ciljevima orga-
nizacije. Kulturu koju je radnik stekao tijekom osobnog i poslovnog
razvoja (prije dolaska u organizaciju) organizacija moze prihvatiti
te pokusati pronaci zajedniCke karakteristike ili odbaciti jer ¢e se
razliCitost s vremenom odraziti na kvaliteti usluga.

2. Kultura rjesavanja konflikta — iako je uvijek prisutna u umu radni-
ka, organizacijska kultura posebno je pod povecalom gosta u trenut-
cima njegova nezadovoljstva. Gost tada pocinje pridavati znac¢aj tzv.
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greSkama u sustavu i nacinu rjeSavanja njegova nezadovoljstva. Kao
$to je to vec spomenuto u prethodnom poglavlju, greSke su normalna
svakodnevna pojava u usluznim organizacijama, a za uspjesno rjeSa-
vanje potrebni su dobri temelji organizacijske kulture. Organizacijska
kultura posebno je vidljiva u uvjetima rjeSavanja problema za gosta,
kada kolege zajednicki traze najbolji nacin da se problem rijesi. Kon-
flikti su dokaz postojanja razli¢itosti misljenja, razli¢itosti osoba, koji u
uvjetima dobro postavljene organizacijske kulture imaju pozitivan re-
zultat na odnose s gostima i radnike. UspjesSno rjeSavanje prigovora
predstavlja jedan od nacina prijenosa temeljnih vrijednosti organizacije
koje novozaposleni moraju nauciti od svojih iskusnih kolega. Prijedlog
brojnih hotelijera jest da rjeSavanje prigovora upravo bude prva stepe-
nica u svijetu rada za diplomirane studente koji su se odlugili raditi u
hotelijerstvu.

3. Kultura menadzera — kultura utjeCe na top menadzere u jednakoj
razini kao $to top menadzeri utjeCu na organizacijsku kulturu.?®* Me-
nadzeri su ambasadori organizacijske kulture, svojim stilom upravlja-
nja, odnosom prema radnicima i gostima dokazuju ili opovrgavaju te-
meljne vrijednosti organizacije. Odnos radnika i menadzera u pogledu
usvajanja organizacijske kulture jednak je odnosu roditelja i djeteta.
Odgojem se djetetu usaduju temeljne vrijednosti, odnosno uci ih se §to
je vrijedno i kako se treba ponas$ati. No ako roditelj sam ne postuje te
prenesene vrijednosti, ni dijete koje ,uci“ nec¢e usvajiti te vrijednosti jer
se te vrijednosti u toj obitelji ne postuju. Jednako tako, menadzeri ne
mogu oCekivati idealno ponasanje radnika sukladno ciljevima organi-
zacije ako ni sami ne mogu propisano provesti u djelo.

Organizacijska kultura u hotelskim se sustavima promatra kao nacin una-
predenja radne produktivnosti i kvalitete rada temeljen na organizacijskim
vrijednostima. Od 1980-ih godina pa do danas kvaliteta i kultura smatraju
se povezanim konstruktima gdje organizacijska kultura zauzima sredi$-
nju poziciju u unapredenju svakodnevne kvalitete. Na temelju modela u
prethodnom potpoglavlju vidi se da organizacijsku kulturu u pravilu kreira
vrhovni menadZzment svojom poslovhom orijentacijom i filozofijjom kroz
sustavno uvodenje pravila, procedura, temeljnih vrijednosti, sustava ko-
municiranja i sl.

Za razumijevanje organizacijske kulture vazno je dobro poznavati sve
njezine elemente, od kojih su najvazniji (slika 10.2.):2%

1. organizacijske vrijednosti
2. organizacijska klima i
3. menadzerski stil.

264 Bass, B. M., Avolio, B.: Transformational Leadership and Organizational Cul-
ture, Public administration quarterly, 1993., str. 113.

265 Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B.: Upravljanje organizacijama, Fakultet organi-
zacije i informatike, Varazdin, 1996., str. 166.
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Slika 10.2. Elementi organizacijske kulture

Osim na temeljima organizacijskih vrijednosti, svaka organizacija svo-
ju ,o0sobnost® gradi prepoznatljivim ozrafjem u organizaciji i stilom
menadzmenta. Organizacijska kultura pomazZe u stvaranju identiteta
organizacije jer se svojim nesvjesnim i svjesnim djelovanjem ¢lanova or-
ganizacije Siri klima koja postaje prepoznatljiva unutar i izvan organizaci-
je. MenadZeri sa svojim stilovima upravljanja takoder su neizostavan ele-
ment organizacije €ijim se neposrednim djelovanjem oblikuju ostala dva
elementa. Socijalni identitet organizacije kroz zajednicko djelovanje svih
triju elemenata relativno je trajan i specifican sustav kojim se objasnjava
organizacijska uspjeSnost u odnosu na konkurenciju.

SrediSnja pozicija organizacijske kulture implicira medupovezanost s naj-
viSim vrijednostima organizacije (slika 10.3.).

Slika 10.3. Trokut uspjesnosti i razvoja organizacije
Strategija

Struktura Kultura

Izvor: Prema: Gali¢i¢, V., Ivanovi¢, S.: MenadZment zadovoljstva gosta, Fakultet
za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, 2008., str. 205.
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Uspjesnost trokuta predvida ravnotezu medu navedenim vrhovima. Bez
odgovarajuce kulture nije moguce realizirati postavljenu strategiju, kao
$to to nije mogucée bez odgovarajuce strukture.®

10.3. Organizacijske vrijednosti

Svaka organizacija posjeduje nepisane i pisane temeljne vrijednosti.
Vrijednosti organizacije predstavljaju zbir vjerovanja radnika o zajed-
nickoj dobrobiti organizacije. Temelj su za sastavljanje misije, vizije i
strategije poduzeca. Za neke autore organizacijske su vrijednosti najjace
oruzje kojim organizacija moze utjecati na svoje radnike, a mogu biti izni-
mno moc¢ne jer mogu zamijeniti cijeli niz pravila s nekoliko nacela.?’ Vri-
jednosti se mogu rangirati po zna&aju za organizaciju, pri ¢emu se stvara
sustav organizacijskih vrijednosti.

Filozofija poslovanja okrenuta je vrijednostima jer osim $to predstavljaju
temelj na kojima se gradi prepoznatljivost organizacije, one ¢ine tzv. ,ne-
vidljivu ruku® koja motivira radnike i ¢ini ih povezanima u pojedinacnim
razmi$ljanjima i procjenama $to je dobro, a Sto lode za organizaciju.

Vrijednosti organizacije mogu biti:
+ prihvacene, svjesne, vidljive vrijednosti,
* nesvjesne, nevidljive vrijednosti.

Vidljive vrijednosti eksplicitno su artikulirane zbog svoje normativne ili
moralne funkcije vodenja ¢lanova grupe kroz odredene situacije.?®® Ova
razina vrijednosti organizacije odgovorna je za provedbu nesvjesne razi-
ne vrijednosti. Kulturu je mogucée deklarirati kroz najdublje slojeve gdje
su nevidljivi aspekti vrijednosti najdublja bit kulture jer odrazavaju ono $to
jest usvojeno, i to svakodnevno kroz razgovor, kroz obavljanje poslova i
sl.

Organizacijske vrijednosti mogu se podijeliti u dva osnovna skupa, prema

ciljevima i nac¢inu njihova postignuca (tablica 10.1).2%°

a. Terminalne vrijednosti — krajnje vrijednosti organizacije, opisuju pozelj-
ne ciljeve i kao takve Cine temelj za definiranje vizije, misije i strategije.
Krajnje vrijednosti usmjerene su na pojedinca. Anketnim istrazivanjem
svaka organizacija moze istraziti pojedinacne vrijednosti, Sto prikuplja-
njem zajednicki Cine organizacijske vrijednosti.

266 Galici¢, V., Ivanovic, S.: op. cit., str. 205.
267 Prema: Bahtijarevié-éiber i Sikavica: Op. cit, str. 380.

268 Prema: Schein, E. H.: Organization culture and leadership, San Francisco,
Jossey-Bass, 1985., str. 16.

269 Rokeach, M.: The Nature of Human Values, Free Press, New York, 1973. str.
355-361, Preuzeto od: Hultman, K. i Gellerman, B.: Balancing Individual and
Organizational Values: Walking the Tightrope to Success. San Francisco: Jo-
ssey-Bass/Pfeiffer. 2002.
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b. Instrumentalne vrijednosti — vrijednosti kojima se Zeli istaknuti Zeljeno
ponasanje radnika. Podredene su temeljnim vrijednostima pojedinca.

Tablica 10.1. Primjeri krajnjih i instrumentalnih vrijednosti

Krajnje Opis Instrumentalne Opis
vrijednosti vrijednosti
1. |Udoban zivot Prosperitetan zZivot | Ambicioznost Marljivost,
nadobudnost
2. | Uzbudljiv zZivot Poticajan, aktivan |Sirina pogleda | Otvorenost
Zivot uma
3. | Mir u svijetu Sloboda od Sposobnost Ucinkovitost
sukoba i rata
4. |Jednakost Jednake Vedrina Veselje
mogucnosti za sve
5. |Sloboda Neovisnost Cistoéa Urednost
6. |Sreca Unutarnje Hrabrost Zauzimanje
zadovoljstvo za vlastita
vjerovanja
7. |Nacionalna Osjecaj Oprastanje Spremnost
sigurnost zasticenosti oprostiti
8. |Zadovoljstvo Ugodnost zivota Pomaganje Dobrovoljnost
pruzanja
pomodi
9. |Spasenje Biti spasen Iskrenost Pruzanje
istinitih
informacija
10. | Drustvena Postovanje drugih | MaStovitost Kreativnost
prihvaéenost
11. |Iskreno Iskreno druzenje | Neovisnost Samostalnost
prijateljstvo
12. | Mudrost Zrelo Intelektualnost | Misaonost,
razumijevanje inteligencija
Zivota
13. | Svijet ljepote Ljepota prirode i Logi¢nost Racionalnost,
umjetnosti konzistentnost
14. | Obiteljska Briga za voljene Voljenost Osjecajnost
sigurnost
15. | Ljubav Intimnost Poslusnost Odanost
duznosti
16. | Samopostovanje |Postovanje Pristojnost Ugladenost
vlastitih nacela
17. | Osjecaj ispunjenja | Unutarnji osje¢aj | Odgovornost Pouzdanost
potpunosti
18. | Unutarnji mir Odsutnost Samokontrola Suzdrzanost,
negativnih misli samodisciplina

Prema: Rokeach, M.: The Nature of Human Values, Free Press, New York, 1973.,
str. 355-361.
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Za oblikovanje, odrzavanje i vjerovanje u organizacijske vrijednosti kljuc-
nu ulogu imaju oni koji su osnovali organizaciju jer su s osnivanjem po-
stavljeni ciljevi, misija i vizija poslovnog subjekta te logi¢ne i lako usvojive
vrijednosti koje ¢e poduprijeti te ciljeve.

Pronalazak kadra koji ima sustav vrijednosti sli€an organizacijskom uvje-
tovat e i lakSe usvajanje vrijednosti organizacije te lakSe poistovjecivanje
pojedinca s organizacijom, Sto ¢e u konacnici utjecati i na njegovu zelju
za ostankom i gradnjom odnosa s organizacijom. Kontradiktorni sustavi
vrijednosti negativno se odrazavaju na rad pojedinca, ali i organizacije,
Sto ¢e posljedi¢no utjecati i na gosta.

S obzirom na to da je organizacija prvenstveno drustveni organizam, ci-
ljevi i vrijednosti organizacije prenose se komuniciranjem. Organizacijski
ciljeve i vrijednosti koji ¢e dovesti do ciljeva trebaju se prenijeti svima unu-
tar organizacije, ali i izvan nje kako bi se privukli investitori, novi potrebni
radnici, pridobila javnost, ostvario pozitivan imidZ u okruZenju, a sve to
pridonosi konkurentnosti organizacije.?”

Komunicirati vrijednosti organizacije znaci komuniciranje kroz svjestan
prijenos vrijednosti kroz sve ¢lanove organizacije na novozaposlene, ali i
svakodnevno komuniciranje kao dio nesvjesnog prijenosa koji dokazuje
ili opovrgava postojanje organizacijske kulture. Dakle, organizacijska kul-
tura jest rezultat usadenih organizacijskih i osobnih vrijednosti koje izviru
pri svakoj vrsti komuniciranja s vanjskim ili unutarnjim trziStem.

SloZenost organizacijske kulture te meduovisnost i povezanost temeljnih
vrijednosti s organizacijom mozZe se prikazati s pomo¢u modela ,kulturna
mreza* autora Johnson i Scholes. Organizacijska kulturna mreza pred-
stavlja konceptualni model koji nudi vizualan prikaz dijelova organizacij-
ske kulture (Slika 10.4.).

270 Juri8i¢, S.: Organizacijska kultura i komunikacija kao ¢imbenici konkurentno-
sti, Zbornik radova 21. tradicionalnog savjetovanja ,Ekonomska politika Hr-
vatske u 2014. godini“, str. 240.
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Slika 10.4. Organizacijska kulturna mreza

Rituali i
obiéaji

Simboli

Paradigma-
zajednicke
vrijednosti

Struktura
moci

Sustavi
kontrole

Struktura
organizacije

Izvor: Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R.: Exploring strategy, Harlow, Fi-
nancial Times Prentice Hall, 2008., str. 198.

Price kao dio neformalne komunikacije, utje€¢u na shvacanje biti i imidza
organizacije. One su dio organizacijske kulture. Pri¢e takoder pomazu
novim ¢lanovima razumijeti $to je u organizaciji vazno, tko je uzor, a tko
negativac. Pri¢e su Cesto usmjerene na jako negativna i jako pozitivha
zbivanja u organizaciji, one imaju svoje heroje i ,zlo¢ince“koji sluze pri-
mjerima dobre ili loSe prakse. PriCe ne kolaju samo unutar organizacije,
one su odraz imidZa i na vanjskom trzistu, Cime se stvara slika o pozitivnoj
ili negativnoj organizacijskoj klimi, vrijednostima i stilovima upravljanja.

Rituali i obicaji odnose se na ponasanje pojedinaca pri rjeSavanju sva-
kodnevnih zadataka, komuniciranju, rieSavanju problema i sl. Moguce ih
je prepoznati u nepisanim pravilima kao utvrdena ponasanja koja imaju
dugu povijest primjene i kao takva se uzimaju ,zdravo za gotovo“.?’! Osim
$to se odnose na ponasanje radnika, uzance uklju€uju i dogadaje za koje
se smatra da su dio povijesti organizacije te se kao takvi postuju i redov-
no odrzavaju.

Simboli kao dio vizualnog identiteta ukazuju na odredenu organizacijsku
vaznost, a ukljuuju dogadaje, objekte, djela ili osobe koje stvaraju, pre-
nose i odrzavaju znacenje.?? Primjerice, uredi, automobili, titule imaju

271 Prema, Johnson G., Scholes, K., Whittington, R.: Exploring corporate stra-
tegy, Financial Times, Prentice Hall, London, 2008., str. 198.

272 |Ibidem, str. 199.
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odredenu funkcionalnu svrhu, ali jednako tako Salju znacenje o statusu
i hijerarhiji. Nacin izraZzavanja i oslovljavanja koji je prepoznatljiv i jedin-
stven takoder moze predstavljati statusni simbol. Disney svoje radnike
naziva ¢lanovima (,cast members®), dok je C. Ritz svoje radnike volio
javno nazivati damama i gospodom koji sluze dame i gospodu.

Struktura moci obuhvaca formalne ili neformalne utjecaje osoba na vlasti,
a moze biti bazirana na poziciji menadzmenta i strukturi.

Organizacijska struktura odrazava naCin organiziranja sustava i uloga u
organizaciji. Struktura ne moze biti odrziva bez kulture kao $to ni kultura
ne moze opstati bez strukture. One su medusobno ovisne i poticajne.

Sustavi kontrole — mjerni sustavi i sustavi nagradivanja ukazuju na ono
Sto je vazno i $to je vrijedno mjerenja u organizaciji.

U sredini slike nalazi se paradigma koja predstavlja usvojena pravila,
vrijednosti i vjerovanja ¢lanova organizacije, zajedni¢ko poimanje istini-
tog i pravilnog. To su temeljne vrijednosti organizacije koje su duboko
usadene u pojedincu, a koje mu pomazu pri spoznaji o dobrom i loSe
obavljenom radnom zadatku. S obzirom na to da su vrijednosti temelji
organizacijske kulture, promjene u organizaciji ,dotjerivanjem* jednog ili
viSe elemenata prikazanih u vanjskim krugovima nece pridonijeti stvara-
nju sustinskih promjena u organizacijskoj kulturi. Drugim rije€ima, pro-
mjene u strukturi organizacije, nac€inu kontroliranja sustava, promjene u
menadzerskoj strukturi i sl. bez promjena u temeljnim vrijednostima imat
¢e samo kratkotrajan i povrSinski efekt. Organizacija ¢e se s vremenom
prilagoditi i vratiti u prvobitno stanje.

10.4. Organizacijska klima

Organizacijska klima moze se opisati kao radna atmosfera koja proizlazi
iz rutinskih postupaka, radnih zadataka, a koja posljedi¢no utjeCe na pro-
duktivnost radnika, motivaciju, kreativnost i inovacije. Percepcija o radnoj
klimi rezultat je osobne opservacije tijekom interakcije ¢lanova u orga-
nizaciji. S obzirom na to da se radi o klimi na razini organizacije, klima
se treba interpretirati kao kolektivha percepcija kroz sumu individualnih
percepcija.

Organizacijska klima najvidljiviji je element organizacijske kulture za go-
sta. Gost ¢e pozitivhu organizacijsku atmosferu dozivjeti kroz opustenu
atmosferu, jednostavnost dobivanja informacija i usluznost ugostitelja.
Pozitivan osje¢aj za gosta predstavlja jedan od nacina reflektiranja po-
zitivne radne atmosfere. lako se radi o najznacajnijem cilju, to nije jedini
output pozitivhe organizacijske klime (slika 10.5.).
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Slika 10.5. Outputi organizacijske klime

PRODUKTIVNOST

4
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Organizacijska klima
- ! Osjecaj gosta

T\

INOVATIVNOST

Neki autori smatraju da je klima rezultat ponasanja i politike ¢lanova orga-
nizacije, posebno top menadZzmenta. S obzirom na to da top menadzment
prenosi klimu te da ona utje€e na svakog pojedinca u organizaciji, vrlo je
vazno ustanoviti faktore utjecaja pri stvaranju organizacijske klime. Autori
Payne i Pugh davne 1976. godine izdvojili su neposredne i posredne fak-
tore utjecaja na oblikovanje organizacijske klime (slika 10.6.).
\' Neposredni faktori:
* organizacijska struktura (struktura uloga u organizaciji, sustav auto-
riteta i modi) i
* individualne karakteristike (stavovi, sposobnosti, navike, kultura po-
jedinca i sl.).
\' Posredni faktori:
* organizacijski kontekst (veli¢ina, tehnologija, ciljevi, resursi)
* neposredna pojedinéeva okolina (radni zadatci, kolege, sustav na-
gradivanja) i
* Sira ekonomska i kulturna okolina (socijalni, ekonomski, politicki fak-
tori).
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Slika 10.6. Faktori utjecaja na oblikovanje organizacijske klime
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Izvor: Prema: Payne, R. L., Pugh, D. S.: Organizational structure and climate,
u: Dunnette, M. D. (ed.) Handbook of Industrial and Organizational Psychology,
Rand McNally, Chicago, 1976., str. 1125-1173.

Osobno iskustvo rada u organizaciji veze se i za druge utjecajne kon-
strukte koji mogu predociti organizacijsku situaciju, a to su:

» organizacijska pripadnost
» psiholoski ugovor

» odanost radnika te

* multikulturalnost radnika.

Organizacijska pripadnost — oblik je poStovanja pojedinca prema orga-
nizaciji. Radnici koji osjecaju pripadnost organizaciji poistovjeuju svoje
ideje s idejama organizacije. U suprotnim slu€ajevima, radnici ¢e svoje
nezadovoljstvo iskazivati tijekom i nakon posla. Organizacijska pripad-
nost znadi i zastitu interesa organizacije kao $to su Stednja, usmjerenost
prema totalnoj kontroli kvalitete, predlaganje kreativnih rijeSenja koja do-
nose korist i sl. Pripadnost se o€ituje i iskazivanjem poStovanja prema
gostu, upravi, vlasniku i kolegama.

Psiholoski ugovor — za razliku od formalnog ugovora u kojemu svaka
strana zna svoje objektivno izrazene obaveze, ovo je neformalan ugovor
u kojemu ne postoje eksplicitno objasnjena pravila ponasanja. Ugovor
u kojemu postoji oCekivanje druge strane kroz subjektivnu percepci-
ju otezava razumijevanje ciljeva, ali i mjerenje uspjesSnosti provodenja
,ugovornih obveza“. Psiholoski ugovor predstavlja unutarnje vjerovanje
oblikovano organizacijom, usmjereno na uvjete ugovorne razmjene izme-
du pojedinaca i organizacije®.?”® Cilj ovakve vrste ugovora jest potaknuti

273 Rousseau, D.: Psychological contracts in organizations: understanding wri-
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unutarnji osje¢aj motiviranosti radnika neovisno o materijalnim ili finan-
cijskim nagradama. Tijekom osobnog i poslovnog razvoja, u suradnji s
menadZzerima, radnici stvaraju ,sliku“ o tome $to se od njih o¢ekuje, kako
ih se tretira, nagraduje i sl. Autorica D. Rousseau objasnjava psiholoski
ugovor: ,Znamo da se ugovor poStuje kada se nijedna strana ne iznena-
duje ponasanjem druge strane.” Kod obostranog postovanja psiholoskog
ugovora, obje ¢e ugovorne strane isti dogadaj, cilj, svrhu (subjektivno)
interpretirati na jednak nacin.

Odanost radnika — odani radnici jesu lojalni radnici koji vjeruju u organiza-
ciju, imaju pozitivan stav prema obvezama i razumiju ,Siru sliku® vlastite
uloge. S obzirom na to da se radi o uzornim radnicima, njihova je uloga
Siriti pozitivan stav o radu u organizaciji. Njihova lojalnost odraz je me-
dusobnog postivanja i vjerovanja u pozitivan ishod dugorocnih odnosa.
Prema autoru Gray, R., odani su radnici produktivniji u odnosu na druge,
pokazuju vise Zelje za ostankom i za preporukama svojim prijateljima.?’

Multikulturalnost radnika — zahvaljujuéi globalizaciji trzista rada, Siri se i
nuznost prihvacanja razli€itih vjera, kultura i obi¢aja radnika. TrziSte uslu-
ga vec je filtriralo turistiCke subjekte koji nisu prepoznali vaznost posto-
vanja i uvazavanja povijesti, vjera, obi€aja, stranih kulturnih vrijednosti,
obi€aja i manira, poznavanje stranih jezika, poznavanje stranih gastrono-
mija i dr. Hrvatsko trZidte rada jo$ uvijek nije osjetilo potrebu razumijeva-
nja multikulturalnosti radnika kao druge jake turisticke zemlje. Nedostatak
radne snage u turizmu globalni je problem pa se znacajniji uvoz radne
snage u Hrvatsku tek ocekuje. Prijedlogom odluke Ministarstva rada i
mirovinskog sustava za 2018. godinu predvideno je 1.860 radnih dozvola
u turizmu?® iako su potrebe znacajno vece (vise od 5.000). Za uspjesSno
upravljanje radnicima razli€itih kultura nuzna je tolerancija, poStovanje,
Sirina razmisljanja i razumijevanje razli€itosti.

10.5. Menadzerski stilovi

S gledista osoba koje izvrSavaju menadzerske funkcije, menadzment
¢ine menadzeri svih razina u poduzecu (skupina osoba koja kontrolira
poslovanije).?’® Vodenje i menadZzment medusobno su povezani konstruk-
ti, pri Cemu se vodenje javlja kao podskup menadzmenta jer je vodenje
jedna od temeljnih funkcija menadzmenta. Vodenje zahtijeva posebne
vjestine koje se karakteriziraju kao psiholoske jer se radi o sposobnosti
utjecaja na rad pojedinca bez upotrebe materijalnih i financijskih nagra-
da. Kotter, J. P,, navodi da su menadzment i vodstvo dva medusobno

tten and unwritten agreements, SAGE Publications, Thousand Oaks,1995.,
str. 34.

274 Gray, R.: A Climate of Success, Routledge, New York, 2007., str. 22.
275 Novi list, 4. prosinca 2017., str. 4.
276 Galici¢, V.: op. cit., str. 257.
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nadopunjujuca sustava: dok se menadzment usmjerava na svladavanje
slozenosti, vodenje se bavi svladavanjem promjena.?”’

Nacini komuniciranja, ponasanja, organiziranja, zapovijedanja menadze-
ra odrazavaju stil upravljanja koji se u konacnici svodi na jednu od dvije
krajnosti:

Autokratski Demokratski
stil stil

Autokratski stil podrazumijeva nacin vodenja u kojemu se odluke dono-
se jednosmjerno, a donosi ih jedna osoba koja je na vlasti. Na taj nacin
zanemaruju se misljenja podredenih jer se osoba koja je na vlasti smatra
dovoljno kompetentnom da donosi odluke za cijelu organizaciju. Zago-
vornici ovakva nacina vodenja smatraju da je njegova osnovna prednost
— brzo donosenje odluka — vazna za povecanje produktivnosti rada i sma-
njivanje nepotrebnog troSenja vremena. U odsutnosti demokracije, odno-
sno konzultacija s ostalim ¢lanovima, osobe koje su zaduzZene za odluke
imaju mnogo vecu odgovornost, Sto zahtijeva Cvrsta uvjerenja u vlastite
namjere i povjerenje drugih ¢lanova.

Demokratski stil vodenja, nasuprot autokratskom, ukljuuje misljenje po-
dredenih pri donoSenju vaznih odluka. Demokracija u odlukama zahtijeva
viSe vremena jer se odluke donose na temeljima zaklju€aka proizaslih
iz razgovora podredenih. S obzirom na to da ovaj nacin postuje medu-
ljudske odnose u organizaciji, rezultat ovakva nacina vodenja jest vece
zadovoljstvo radnika. lako je u modernim organizacijama primjenjiviji de-
mokratski stil vodenja, koji karakteriziraju upotreba visoke tehnologije i
decentralizacija organizacijske strukture, ne treba odbaciti ni autokrat-
ski stil vodenja. 278 Svaki od stilova primjenjiv je ovisno o u situaciji u
kojoj se uprava nalazi; ponekad je poZeljan autokratski stil vodenja jer
je potrebno skratiti vrijeme odlucivanja, menadZment niZih razina nema
znacajan utjecaj na odluke uprave, i sl. Dva temeljna obrasca ponasanja
menadZzmenta hotelskog poduzeca pri ostvarivanju postavljenih ciljeva
poslovanja odreduju i temeljne tipove organizacijske kulture:?’®

1. kontrolna organizacijska kultura,
2. trziStem upravljana organizacijska kultura.

277 Kotter, J. P.: What Leaders Really Do, Harvard Business Review, May-June,
1990., Vol 68, br. 2, str. 103.

278 Prema: Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F.: MenadZment: Teorija menad?men-
ta i visoko empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj, Masmedia, Zagreb, 2004., str.
353.

279 Panian, Z., Poslovna informatika, Informator, Zagreb, 1999., str. 204.
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ObiljeZja kontrolne organizacijske kulture sljedeéa su:

1.

6.
7.

U sredi$tu pozornosti menadzmenta jesu dogadanja unutar podu-
zeca.

. Prevladavajuéa struktura menadZmenta u poduzecu jest hijerarhij-

ska.
Strogo razgranicenje funkcionalnih poslovnih podrucja.

. Funkcije planiranja, odlu€ivanja i kontrole u poduzec¢u su centrali-

zirane.

. Menadzment tretira informacije kao oruzje za ostvarivanje zacrta-

nih ciljeva.
Precizno definirani i propisani procesi ostvarivanja odluka.
Organizacijska struktura jest splet velikog broja nezavisnih dijelova.

S druge strane, trziStem upravljanu organizacijsku kulturu karakteri-
ziraju sljedeca svojstva:

1.

U sredistu pozornosti menadzmenta jesu trziSna dogadanja, odno-
sno dogadanja u okruzju poduzeca (vanjski procesi).

Menadzment se sastoji od viSe hijerarhijskih razina.

. Dominantna je menadZzerska orijentacija na goste, a ne na poslov-

ne funkcije.
Decentralizirane su funkcije planiranja, odlu€ivanja i kontrole.

. Informacije se smatraju poslovnim resursima koji su ravnopravni s

ostalima.
U prvom je planu svrha, a ne nacin ostvarivanja poslovnih procesa.

. Procesi provedbe odluka mogu se ostvarivati na razli¢ite nacine i

uglavnom su slabo strukturirani.

. Prisutan je visok stupanj osjetljivosti na dogadanja u okolici (na tr-

Zistu).

Kontrolna organizacijska kultura s naglaSenom hijerarhijom i birokraci-
jom stvara organizacijsku klimu koja podrzava slijepo pracenje pravila i
procedura, nepovjerenje, pokornost i slabiju zaokupljenost poslom. Veliki
hotelski sustavi podlozniji su takvu nacinu organiziranja jer se radi o vecoj
mogucnosti kontrole rada. U takvim uvjetima rada postoje iznimno niska
razina povjerenja i visoka razina otudenosti. Mali hotelski sustavi ima-
ju vecu moguénost stvaranja uvjeta rada koji su okarakterizirani trzisno
upravljanom organizacijskom kulturom jer se radi o sustavima prilagodlji-
vijima na promjene trzista, ve€oj razini povezanosti s radnicima, a time i
vecoj razini povjerenja.
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10.6. Eticki i moralni principi u poslovanju ugostiteljskih
poduzeca

EtiCko ponaSanje sa sobom nosi moralnu dvojbu o dobrom i loSem, o po-
stavljanju univerzalnih granica neovisnih o postojanju razli¢itih uvjerenja i
vrijednosti ovisno o kulturi, odgoju i drustvu. Radi ujedinjavanja misljenja
postoje univerzalni principi koji zajednicki Cine temelje etiCkog ponasanja.

Razumijevanjem eti¢nosti i utjecaja eti€nog ponasanja na druge i obrnuto
osigurava se moralni kompas koji usmjerava pojedinacne akcije. 1zazov
za svakog menadzera u turizmu i ugostiteljstvu jest provedba onog sto
se poima kao dobro, posteno, moralno, eti¢no kroz svakodnevne odluke
koje predstavljaju akcije na turistickom trzistu.

Poslovna etika podrazumijeva primjenu opcih eti¢kih nacela i standarda
u poslovnome pona$anju. Vazno je naglasiti da etika u ugostiteljskom
turistickom poslovanju nadilazi zakonske odredbe jedne drzave jer etika
prvenstveno podrazumijeva povjerenje izmedu pruzatelja usluga i kori-
snika usluga.?® Opc¢a eticka nac¢ela jednaka su za sve organizacije, $to
znaci da se unutar organizacije ne bi trebala liberalizirati posebna pravila
koja ukazuju na to Sto je dobro, a &to loSe.

Svjetska turistiCka organizacija (UNWTO) propisala je globalni eticki ko-
deks u turizmu koji upucuje na cjelovit skup nacela namijenjen svim dio-
nicima u razvoju turizma i upucen vladama, privatnom sektoru, zajedni-
cama i turistima.

Globalni eti¢ki kodeks sastoji se od sljedec¢ih grupa nacela:®"

1. Uzajamno razumijevanje i postovanje — razumijevanje i promicanje
etiCkih vrijednosti; poStovanje drustvene, kulturne tradicije i obi€aja
svih naroda za $to su odgovorni sudionici u turistiCkom razvoju i turisti;
osiguravanje zastite turista i imovine koja se turisti¢ki posjecuje; osudi-
vanje bilo kojeg djela koje se smatra kaznenim prema zakonu zemlje
koju su turisti posijetili; turisti imaju duznost upoznati se s obiljezjima
zemlje koju se spremaju posjetiti.

2. Osobno i kolektivno ispunjenje — turizam se treba planirati i provoditi
kao sredstvo osobnog i kolektivnog ispunjenja; turizam treba postovati
jednakost muskaraca i zena; turizam treba promicati ljudska prava;
putovanje radi vjerske, zdravstvene, obrazovne i kulturne svrhe poseb-
no su korisni oblici turizma koji se trebaju poticati; potrebno je poticati
nastavne programe koji ukazuju na vaznost turistickih razmjena.

3. Odrzivi razvoj — svi sudionici u turizmu trebaju §titi okolis radi postiza-
nja zdravog odrzivog razvoja; javna tijela trebaju poticati oblike turistic-
kog razvoja koji pridonose Stedniji rijetkih i vrijednih resursa i $to veéem
izbjegavanju proizvodnje otpada; potrebno je ravhomjerno prostorno i

280 Prema: Galigic¢, V.: Op. cit., str., 323.
281 Prema: www.mint.hr
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vremenski razmaknuti kretanja turista i posjetitelja kako bi se smanijio
negativan pritisak na okoli$; potrebno je voditi raCuna o za$titi ekosu-
stava i bioloSke raznolikosti.

. Kulturna bastina — turistiCke zajednice imaju posebna prava i obve-
ze prema turistickim resursima, turistiCka politika i djelatnost trebaju
se provoditi uz postovanje umjetnicke, arheoloSke i kulturne bastine;
dio financijskih sredstava ostvarenih turistiCkim posjecivanjem treba
se upotrijebiti za odrzavanje, Cuvanje, razvoj i uljepSavanje bastine,
turizam treba osigurati napredak i procvat tradicionalnih kulturnih pro-
izvoda.

. Korist od turizma — lokalno stanovni$tvo treba povezati s turistiCkom
djelatnoscu, turistiCka politika treba osigurati podizanje standarda lo-
kalnog stanovnistva i zadovoljavanje njihovih potreba, turistiCki stru¢-
njaci trebaju provoditi studije ucinka razvojnih projekata na okolis.

. Obveze sudionika — turisti¢ki strunjaci imaju obvezu pruZiti turistima
objektivne i valjane informacije o njihovim odredistima; vlade u slu€a-
ju krize trebaju obavjeStavati svoje drzavljane o teSkim okolnostima
ili opasnostima u inozemstvu; tisak specijaliziran za putovanja i drugi
mediji trebaju davati vjerodostojne informacije o dogadajima i situaci-
jama koje mogu utjecati na kretanja turista.

. Pravo na turizam — svi stanovnici svijeta imaju jednako pravo na pu-
tovanje; potrebno je olak8avati turizam za obitelj, mladez, studente,
starije ljude i invalide (socijalni turizam).

. Sloboda kretanja —u skladu s medunarodnim pravom i nacionalnim
zakonodavstvom, turisti i posjetitelji trebaju uzivati u slobodi kretanja;
turisti trebaju imati slobodu kontaktiranja s lokalnim, pravnim i zdrav-
stvenim uslugama i slobodu kontaktiranja s konzulatom svoje zemlje;
dobivanje vize i druge carinske formalnosti trebaju biti maksimalno
olaksane kako bi se osigurala sloboda putovanja, turisti trebaju imati
pristup odredenoj koli¢ini konvertibilnih valuta.

. Prava radnika i samostalno zaposlenih — temeljna prava zaposlenih
i samostalnih radnika u turistiCkoj industriji treba zajamciti uz nadzor
nacionalne i lokalne drzavne uprave; potrebno im je osigurati poCetnu i
stalnu izobrazbu te socijalnu zastitu; svaka osoba, pod uvjetom da ima
potrebne sposobnosti i vjestine, treba imati pravo obavljati profesio-
nalne djelatnosti u podrucju turizma prema vazec¢im zakonima; multi-
nacionalna poduzec¢a ne smiju iskoriStavati svoj dominantan polozaj.

Realnost je dokaz da su eti¢ka nacela €esto neucinkovita pri utjecaju na
mind set menadZera pri dono3enju odluka koje se odnose na Siru zajed-
nicu u kojoj organizacija djeluje. Pove¢anjem vaznosti turizma u gospo-
darskom sustavu raste i Zelja za $to ve¢om zaradom. Svatko je usmjeren
na ,svoj dio kola¢a®“, no rijetko se govori o kolac€u koji simboli¢no prikazuje
konacno zadovoljstvo gostiju, ve¢ se radi o Zelji za to ve¢om zaradom.
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U nastavku slijedi pregled najzastupljenijin neeti¢nih aktivnosti me-
nadzmenta istrazenih na uzorku od deset hotelskih grupacija na podrucju
Republike Hrvatske.

Tablica 10.2. Top pet neeti¢nih aktivnosti menadzera

Falsificiranje poslovnih izvjeSc¢a

Otudivanje materijala i sredstva poduzeca
Odavanje povjerljivih informacija

Podizanje racuna troSkova iznad realne vrijednosti
5. | Svojatanje zasluga za doprinosa drugih

BlOINI~

Izvor: Milohnig, I., Sustar, M.: Managerial ethics in public relations: Changes and
Challenges, Media, culture and public relations, 4, 2013., str. 170.

Neeti¢no ponasanje danasnjih menadzera profiliralo je tri glavna pokreta-
¢a neeti¢nog poslovnog ponasanja:2?

1. opsesivna nastojanja za osobnom dobiti,

2. organizacijska kultura kojoj su profitabilnost i dobri rezultati vazniji od
etickog ponasanja,
3. nezasitni zahtjevi dosezanja ciljeva organizacije.

Zelja za osobnom zaradom jedan je od temeljnih krivaca neeti¢nog po-
nasanja menadZera koji se javlja na svim razinama. Svatko ¢e na me-
nadzZerskoj poziciji u svojem radnom vijeku dobiti priliku ostvariti osobnu
zaradu naustrb zarade organizacije, a moralni odgoj i eti¢nost pojedinca
odredit ¢e moralno ponasanje u trenutku odlucivanja. Moralan menadzer
jest onaj koji ¢e priliku za osobnu zaradu doZivjeti kao priliku dokazivanja
visoke etiCke kulture u organizaciji, a sebe kao uzor u eticnom ponasanju.
Njegova je suprotnost nemoralan menadzer koji ¢e takvu zaradu doZivjeti
kao rezultat vlastita osobnog truda, $to pretpostavlja da je to njegovo.
Svoje postupke smatra opravdanima jer je on taj koji odluCuje. Kapita-
listiCka pohlepa danasnjeg vremena nije opravdanje za osobnu zaradu.
Temeljno eti¢ko pravilo ili, kako ga neki nazivaju, zlatno pravilo glasi: ,Po-
nasaj se prema drugima kako bi htio da se drugi pona$aju prema tebi".
Primjenjivo je u svim Zivotnim situacijama, a posebice u poslovnom svije-
tu. Pojedinacno ponasanje jest ponaSanje organizacije, a jedini pravilan
nacin ponasanja jest onaj koji je odrziv kroz ponasanje svih ¢lanova. Po-
stavlja se pitanje: ,Je li poslovanje odrzivo ako se svi ¢lanovi organizacije
ponasaju kao moralni ili nemoralni menadzeri?*

Kada u organizaciji vlada organizacijska kultura koja odobrava nemoral-
no ponaSanje menadZera, tada se Salje poruka i ostalim radnicima koji
»=uce“ o ponasdanju nadredenih i realno je za o€ekivati da ¢e to nau¢eno
nastaviti primjenjivati kada, i oni postanu menadzeri. Posljedice postav-
ljanja ciljeva, koji su uvijek visi od proSlogodi$njih jesu pritisci na poje-

282 Prema: Thompson, Jr., Strickland Ill, A. J., Gamble, J. E: Strateski me-
nadzment: U potrazi za konkurentskom prednos¢u, Mate d.o.o., Zagreb,
2008., str. 285.
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dinca iz kojih proizlaze nemoralna ponasanja. Ciljevi su takvi da prelaze
normalne uvjete rada, $to posljedi¢no tjera osobu na nemoralne poteze
,pod svaku cijenu“. Jednom kada se prekorace etiCke granice u pokusa-
ju ,dostizanja ili premasivanja rezultata®, prag za jo$ ekstremnije eticke
kompromise postaje jo$ nizi.?®

Slika 10.7. Dvije temeljne uloge organizacijskih vrijednosti i etickih
standarda pri izgradivanju kulture

| Dati radnicima do znanja da se od njih
ocekuje:
podupiranje etitkih standarda
- pokazivanje vrijednosti kompanije svojim
radom

Pomo¢ pri stvaranju radne okoline u
kojoj radnici dijele zajednicka i évrsta
uvjerenja o tome kako voditi
poslovanje

Izvor: Prema: Thompson, Jr., Strickland Ill, A. J., Gamble, J. E: Strateski me-
nadzment: U potrazi za konkurentskom prednosc¢u, Mate d.o.o., Zagreb, 2008.,
str. 387.

Vazno je razlikovati drustveno odgovorno poslovanje od eti¢kog poslo-
vanja. Koncept drustvene odgovornosti dio je ,dogovora® koji respektira
drustvo kao zajednicu u kojoj se svi pojavljuju kao potrosaci. Hotelska
grupacija Mariott International primjer je drustveno osvijeStene kompanije
jer je zahvaljujuc¢i uspjeSnom ispunjavaniju ciljeva temeljenih na strategiji
korporativno drustvene odgovornosti kao $to su razvoj drustva, multikul-
turalnost ¢lanova (60 % clanova pripadnici su manjina), zaposljavanje
lokalnog stanovnistva i sl., prema Fortune €asopisu uvr§tena medu 100
najboljih kompanija za koje je dobro raditi. Razlozi prihvacanja drustveno
odgovornoga poslovanja proizlaze iz duboka vjerovanja u vaznost mo-
ralnog ponasanja i sve vecCe vaznosti koje trziSte pridaje takvu nacinu
poslovanja.

Posljedica nepostene i ishitrene privatizacije bila je ili jo$ jest stva-
ranje monopolske konkurencije koja nikada nije dobra za turizam pa
tako ni za hrvatsko hotelijerstvo.

Drzava nije vodila brigu o privatizaciji hotelske industrije, Sto je do-
velo do nekonkurentnosti turisticke industrije.

Miroslav Dragicevi¢, Horwath HTL

283 |bidem, str. 286.
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ZAKLJUCAK

Ako se promatra organizirani oblik turizma i ugostiteljstva, posebice nje-
gov smjestajni dio, trendovi koji trenutacno vladaju na trzistu (kraci i CeS¢i
boravci u razli¢itim destinacijama) zasigurno ne idu u prilog razvijanju
odnosa s gostima. lako se ugostitelji susrecu sa sve nelojalnijim gene-
racijama gostiju, ne treba zanemariti to da njihove navike ponasanja ne-
maju mnogo veze s odnosima koje su oni voljni uspostaviti. Ne postoji
istrazivanje koje je dokazalo da su se potrebe gostiju za odnosom s pru-
zateljima usluga smanijile. Gosti i dalje jednako cijene iskrenost osmijeha,
ugodnu dobrodoslicu, vrijeme posveceno njima, radnu atmosferu i sl. U
uvjetima rasSirene prakse upotrebe drustvenih medija ugostitelji svoj od-
nos s gostom ne mogu promatrati kratkoro¢no kroz prizmu jednoga gosta
jer jednom povrsno pruzena usluga potencijalno znadi gubitak toga gosta
i njegovih prijatelja. Odnos povjerenja jedini je dugoro¢no odrziv put k
osiguravanju preporuke svojim prijateljima, namjere ponovnog dolaska i
Zelje za gradnjom buducih odnosa.

Najteza, a ujedno i najkreativnija razina upravljanja odnosima s gostima,
ostvaruje se pri upravljanju nezadovoljstvom gostiju. Susret s nezadovolj-
nim gostom iznijet ¢e na vidjelo brojne psiholo$ke kvalifikacije radnika, ali
i njegovu razinu emocionalne inteligencije. Sposobnost kontrole vlastitih
misli i rijeci te projiciranje sljedecih poteza ovisno o profilu nezadovoljno-
ga gosta zahtijeva najviSu razinu samokontrole. Zajednicki nazivnik takve
samokontrole i vjeStine komuniciranja naziva se umije¢e pregovaranja.
Radnik koji se nalazi u ulozi pregovarata mora zadovoljiti dvije Cesto
oprec¢ne strane (3efa ili upravu i gosta), i to uvjetima ogranicenih resursa
(vrijeme i novac). Stoga je Cesta preporuka iskusnijih ugostitelja da mladi
prvo iskustvo u ugostiteljstvu steknu na upravljanju prigovorima kako bi
dobili uvid u osjetljivost i odgovornost posla koji obavljaju.

Specificnost odnosa s gostom u skladu je sa specifiCnostima turistickih
usluga, prvenstveno jer se radi o uslugama koje se pruzaju u realnom
vremenu. Gosti posebnu pozornost posvecéuju svojem vremenu i osoba-
ma koje su zaduzene za organizaciju njihova slobodnog vremena. Uz
shvaéanje vremena kao vaznog dijela neverbalne komunikacije oformila
se i posebna disciplina koja se bavi prou¢avanjem vremena u komuni-
kaciji — kronemika. Neverbalna komunikacija u ugostiteljstvu ima mnogo
vazniji utjecaj na gosta u odnosu na verbalnu komunikaciju. Radi sposob-
nosti potvrdivanja iskrenosti ili neiskrenosti izgovorenih rijeci, neverbal-
ni kontekst razgovora autori povezuju s razvijanjem osjecaja kod gosta.
LoSa iskustva Cesto su potisnuta u izre€enom dijelu a ono $to najduze
ostaje u ljudskoj percepciji jesu osjecaji odnosno kako su se gosti osjecali
za vrijeme boravka u hotelu, restoranu i sl.

Tehnoloska dostignuca i¢i ¢e u korist razvoju odnosa, a tehnologiju mogu
kontrolirati oni koji se njome koriste. U trenutku kad tehnologija po¢ne
kontrolirati naSe odnose te se prepustimo njezinim ¢arima, a zapustimo
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vlastitu kreativnost i razum, ta tehnologija pocinje upravljati nasim misli-
ma, a nasi odgovori postaju jednoli¢ni, $to nas u uvjetima trziSne konku-
rencije izjednaCava s drugim slicnim pruzateljima usluge. Kreativnost se
potiCe ulaganjem u vlastiti um i vjestine, a njezina uspjesSnost odredena je
radnom okolinom u kojoj se pojedinac nalazi. Drugim rijeCima, radnik koji
radi na unapredeniju vlastite izvrsnosti i izvrsnosti posla koji obavlja kako
bi se u konacnici ta izvrsnost odrazila na uspje$nosti odnosa s gostom
mora dobiti podrsku nadredenih. Odsutnost emocionalne ili financijske
podrske za posljedicu ne budi osjec¢aj vaznosti kod radnika, Sto znadi i
smanjenu zelju za buduéim osobnim razvojem.
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PRILOG 1.

Primjer evidencije o aktivnostima obrade za pruzatelje usluga smjestaja

— voditelji obrade
Pocletak vodenja 24.05.2018.

izvriitelja obrade medunarodna
(Nije obavezno | organizacija u koje
voditi) se prenose osobni
podaci (ako je
primjenjivo)

zastitne mjere (ako
je primjenjivo) — u
vezi s prethodnim
stupcem

organizacijskih mjera u
smislu &l. 32 Uredbe (ako je
moguce)

Voditelj obrade

Naziv i kontakt podaci Sluzbenik za zastitu podataka (ako je primjenjivo) Predstavnik voditelja obrade (ako je primjenjivo)

Naziv Hotel XY d.d. Naziv Naziv n/p

Adresa Adresa Adresa

e-posta e-posta e-posta

Telefon Telefon Telefon

Poslovna Svrha obrade Naziv i podaci za | Kategorija ispitanika Kategorija osobnih podataka Kategorija primatelja

funkcija/NadleZni zajednickog

odjel (nije obavezno voditelja obrade

voditi) (ako je primjenjivo)

Odjel opéih i pravnih PruZanje usluga nip Gosti hotela Redni broj upisa iz knjige | Hrvatska turisticka

poslova za rokove smjestaja gostiju, prezime, Iime spol, | zajednica, Raéunovodstveni

¢uvanja, komunikaciju datum rodenja, drZavljanstvo, | servisi, Odvjetnici, Nadlezna

s ispitanicima i odnos vrsta i broj isprave o identitetu, | drzavna  tijela  (porezna

s primateljima prebivaliste, boraviste i adresa, | uprava, i inspekcija),
datum boravka, napomena, broj | softverska podrika (T
prijave u e-Visitor, financijski | poduzeéa koje nam pruZaju
podaci potrebni za placanje marketinske usluge)

Veza za kontakt kod | Treéa zemlja ili | Odgovarajuce Rokovi za brisanje Opis tehniékih i | Osnove za obradu iz &l. 6

Uredbe (nije obavezno
voditi)

odvjetnik@odvjetnik.hr nip
www.itcompany.com

nip

Podaci iz knjige gostiju -2

godine, raéuni

knjigovodstvene isprave

u skladu sa Zakonom,
podaci u slugaju
neplacenih usluga do
pravomoénog okonéanja
spora

Koristenje  legalnih  softvera,
antivirusna zastita,
odgovarajuca enkripcija i lozinka
za pristup podacima, edukacija
zaduZenih djelatnika

lzvriavanje ugovora
(financijski podaci potrebni
za placanje usluge) i
postivanje pravnih obveza
voditelja obrade
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