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UvOD

Termin liderstvo odnosi se na model interakcijei keg sprovodi izméu lidera i
podreienih- n&in kako on daje naloge i kontrolira posao ostdtéiko utte na njih da
proizvode robu i usluge za koje je menadZer tjpesvizor odgovoran zapaZzajupri
tom standardni kvalitet koji se trazi. Pri tomd #terstva obuhvata ne samociee
davanja instrukcija, nego i metode i tehnike kojenadZer koristi da bi motivirao
radnike i da bi se osigurao da njegove instrukcije biti sprovedene.

U pokuSaju da se konkretnije definiSe liderstvo lndg se startovati i od njegove
pozicije u menadZmentu, za 5to joS uvek ne poktmjsenzus izni brojnih autora. U
tom smislu neki svataju liderstvo kao sastavni déoanja (influencing), drugi kao
posebnu menadzment funkciju- vodenje ili rukéeoje (directing). Ako prihvatimo
stojaliSte da menadzment ima pet osnovnih funkcpéaniranje, organiziranje,
motiviranje, koordiniranje i kontroliranje, tada jederstvo najviSe zastuplieno u
motiviranju i koordiniranju kao zasebne funkcijerazlikuje se najviSe po tiau na
koji se vrsi i intenzitetu sa kojim se izraZzavatipak nad ostalim zaposlenima da bi
ostvarili, t.j realizovali postavljeni zadatak. & postigli to, sve viSe je zastupljena
ideja da ne postoje neke opSte osobine koje ind@vidider treba i mora da poseduje,
nego popularna je ideja da se individue mogwatati da bi postali dobri lideri.

Tako ideja za liderstvo je pra&tio evaluirala od pristupa o ‘denim liderima” do stava

o “obwenim liderima”. Tako nastaje situacioni pristupelistva koji pretpostavlja da
uspesno liderstvo trazi jedinstvenu kombinacijletemenata: lider, njegovi sledbenici i
situacija u preduze.

Pri izboru stila liderstva mozZe se z&apb sa najpoznatijim situacionim pristupom Koji
se povezuje sa imenima Robert Tannenbaum i WarrerSdétmidtt Ovi autori
naglaSavaju situacije u kojima lideri nose odluRg.tome, u njihovim analizama dolazi
do jednog modela liderskog ponaSanja u &dh situacijama odldivanja. Model
predstavlja ukupni delokrug liderskog (menadzZer¥kpgnaSanja prilikom noSenja
odluke, odnosno raziite pristupe lidera i menadzera prilikom noSen@meazentovanja
odluka. Svakom obliku odéivanja i prezentovanja doneSenih odluka odgovara
odreieni stepen autoriteta koji menadzer poseduje i damthie stepen slobode u
razmisljanju podréenih.

PonaSanje menadZera (u ovom starom, &iash modelu nema distinkcije izwhe
menadzera i lidera) predstavljeno na krajnim lledelom modela karakteriSe lidera
koji zadrzava visoki stepen autoriteta i ostavljmogo malo prostora za slobodno
razmiSljanje i deke podréenih u procesu odiivanja. Ponasanje na krajnim desnim
delom modela ozrava lidera koji vrlo malo koristi svoj autoritetostavlja veliku
Sirinu slobode u razmisljanju podenih. Sva ponaSanja izdwe ove dve krajnosti
pokazuju raztiti stepen korienja autoriteta i raaliti stepen slobode podtenih, t.j.
radi se o raztitih stepena prelaza od autokratskog prema denskoat liderstvu.

Menadzer i lider uopSe, i u turigtioj industriji mora poznavati ove teorije i na 0800
njih izgraditi sopstveni stil liderstva, Nijedanl $iderstva nije apsolutna istina i jednom

! Tannenbaum, R., Schmidt, W.H., "How to Chooseeadership Pattern", Harvard Business Review,
1957.



zauvek dat kao takav, niti se moze primeniti nian&atin u razlgitim organizacijama i u
razli¢itim situacijama. To zna da niko ne moze telideru kako da se ponaSa. Izbor je
ostavljen njemu, ali on mora uvazivati svo pretrmdmanje do kojeg su dosli
ekonomisti, pravnici, tehnolozi, a n&m sociolozi i psiholozi tj. natnici
bihevioristcke branSe.

Po proceni autora rada, liderski stil uspesnih rd2ee je specitan, vrlo liberalan, sa
opustenim i fleksibilnim granicama zaduzenja, aliasno odréenim poljem delovanja
Sirokim delegiranjem ovl&g&nja.

Predmet i cilj istrazivanja

Vecina hotelskih preduzZa u svetu sut@ava se se sa ozbiljnim nedostatkom izvora
prihoda, a oni koji trenutno nemaju taj problenti&el se sa njim u bliskoj budnosti.
Velika i raznovrsna ponu@amestaja i rapidni porast broja hotela u svetmerava
veliki broj hotelskih preduz@ da potraze reSenja za problem &nitig smanjenja
gostiju, odnosno klijenata.

Savremena tehnologija je jedan od vrlo vaznih faktioovog, modernog preduze
Poznavanje ovakve tehnologije, kao i njeno posetjevge neophodno u sve 0Strijoj
konkurenciji za osvajanje novih trzista, ali je gveu sustini samo “ulaznica za arenu”.
Na krajuée pobediti ona preduza koja imaju pametne i kreativhe predvodnike, ljude
koji su sposobni dauju, saopste, ali i da motiviSu druge, kako unutko i izvan svog
preduzéa. Osnovni pravac prilagodljivosti turigtiog preduzéa podrazumev:
adaptivnost, preduzetnidtvo i usmerenost na kneasit!

Predmet istrazivanja: Predmet ovog radée biti kompetentnost liderstva kao faktor
konkurentne prednosti hotelskih predéeeBeograda sa 4 i 5 zvezdica, odnosno,
liderstvo i konkurentnost i njihovi pojavni oblicinaliza mogénosti za njihovo
iskori&enje, ali i trenutna situacija u hotelskim predizea u Beogradu.

Cilj istrazivanja :

Cilj autora ovog rada je da ukaze #iajenicu da je ustanovljeno da samo kroz rad
¢ovek dolazi do osenja izazova, odgovornosti, uspeha, kao i néngati za rast i
razvoj. Cilj ovog rada je da ukaze na uticaj ideseobnu povezanost liderstva i uspeh au
poslovanju hotela sa 4 i 5 zvezdica.

Nauéno istrazivacke metode

U teorijsko-metodoloSkom postupku istrazivanja zradi ovog master rada, aut@ se
koristiti:

— dijalektickim metodom,

— istorijskom i deskriptivnim metodom,

— analittkom metodom,

— komparativnim metodom,

% Na primer, preko 1,7 miliona hotelskih lezajai 52% ukupne smestajne ponude ltalije, dok 6%adw
hotelskih kapaciteta predstavlja 56% te iste ponudustriji. Cerovié, S., Strategijski menadZzment
turisticke privrede Srbije, Zelnid, Beograd, 2002.

% Cerovi, S., Strategijski menadzment turike privrede Srbije, Zelnid, Beograd, 2002.



— empirijskim metodom.

Istorijskom metodom i deskriptivnom metodom isivaze se teorijski okviri i
mehanizmi, kao i efekti kompetentnog liderstva spah hotelskih preduéa.

Pomau empirijske, analitke i komparativhe metode analiziea se i upordvati
istrazivanja i teorije o liderstvu, kao i efektirkpetentnog liderstva na poslovanje i
njihova uzr@no-posledina povezanost sa uspesnim poslovanjem.

U definisanju preporuka i procedura koje mogu uedpr savremeni hotelski
menadzment kao i njen uticaj na konkurentnost denpaivrede primerte se analitika
I empirijska natna metoda.

Ovi metodoloSki postupci omogide da se dokazedaost hipoteza ovog master rada.
Hipoteze od kojih polazi istrazivanje
Metodoloski okvir rad@e posluziti da bi utvrdili tnost postavljenih hipoteza:

» Kompetentno liderstvo je neophodan uslov za pagjgzkonkurentne prednosti
hotelskih preduza

e Za postizanje maksimalnih efekata liderstva, nedphge primena savremene
tehnologije i informatikih alata.

» Potrebno je jasno definisati principe i metode pasia kompetentnog liderstva
da bi se postiglo maksimalno iskdeje potencijala.

Ocekivani rezultati i nauéni doprinos

Rezultat ovog radd&e, nadam se, biti jasno i nedvosmisleno ukazivaajezndaj i
ulogu kompetentnog liderstva u savremenom hotelskm@siovanju za pokretanje i
razvoj privrede kakva je naSa, kao i skretanje jgaha sve neophodne mere koje je
potrebno preduzeti u cilju pot@nja pozitivnih efekata, kao i pruzanje sugestiglju
mera koje je dodatno neophodno preduzeti, ili izthpostojete propise.

Drugi, ali svakako ne maniji doprinos i vrednost gustrazivanja kojem se nadam je
kvalitetno informisanje lica koja za duznost imgoveanje konkurentnosti i koja

trebaju da rade na promovisanju kompetentnog lider&ao na&ina za postizanje

krajnjeg cilja svake profitne organizacije - prafitopstanka na trzistu.



1 Kompetentnost liderstva kao faktor konkurentne prexsti
hotelskog preduz&

1.1 Liderstvo

Liderstvo, karakteristika oddenih ljudi u odrdenom trenutku. Nemoge je definisati
liderstvo u jednoj r&enici. Liderstvo se retko kadadii retko kada se ljudi daju sa
njim. Tesko je pretpostaviti ko je lider a ko ne.

Liderstvu se danas poklanja izuzetna paznja. Brgnici su ga protavali. Pri tome

su kori€eni sledéi pristupi: prodavane su karakterne osobine, lidersko ponaSanje i
situacije u kojima lideri rade. Za liderstvo su a&ek pojmovi: m@é i uticaj. Mcat je
sposobnost da se izazovu promene u stavovima rlaganju pojedinaca ili grupe, a
uticaj se definiSe kao radnja ili primer ponasa&kga moze izazvati promenu stava ili
ponaSanja druge osobe ili grupe.

U literaturi postoji mnogo definicija o liderstvDa bi ukazao na razlie pristupe ovom
problemu, Jukl je naveo sledle pet definicija®
» ‘“Liderstvo je ponaSanje pojedinca koje usmeravava&st grupe ka
zajednékom cilju”;
» “Liderstvo je dodatni uticaj preko i iznad menadker usaglasenosti sa
rutinom direktiva u organizaciji’;
» “Liderstvo je proces uticaja na aktivnost organamm® grupe ka
ostvarivanju ciljeva”;
» “Lideri su oni koji konstantno daju efektivan dapws drustvenom poretku
i od kojih se ¢ekuje da to rade”;
» ‘“Liderstvo je process davanja svrhe i smera kolelkim naporu i
prouzrokovanja dobrovoljne akcije da se bude uspesastvarivanju
ciljeva”.

Liderstvo se moze definisati kao proces kojim satdestélanova grupe usmerava ka
ostvarenju zadatka. Ova definicija iretiri znasenja®
1. Liderstvo podrazumeva druge ljude-radnike ili skewike koji su spremni da
prihvate smernice i upustva lidera;
2. Liderstvo zndi raspodelu mé izmedu lidera i sledbenika pdemu lider ima
vecu mct;
3. Liderstvo je sposobnost da se na tatdi n&ine koriste raztiiti oblici moci,
kako bi se uticalo na ponaSanje sledbenika;
4. Liderstvo je kombinacija sva tri prethodna elementa

Milisavljevi¢ definiSe liderstvo kaain i ponaSanje da se & na druge, odnosno
liderstvo je proces u kome pojedinaccatina grupu ili organizaciju da se ostvari
zajednéki cilj.°

*Yukl, G., Leadership in Organizations, fourt| éatit Prentice Hall, Upper Saddle River,N.J 1998.xt
® Stoner, J.A.F., R.E.Friman, D.R.Gilbert, Jr.,Mefadnt, Zelnid, Beograd 1997.,str.431
® Milisavljevi¢, M., Strategijski menadZmerttigoja, Beograd,2000.,str.297



Menadzeri odréuju koja ¢e se pravila primeniti na ljude koji rade u okviru
organizacione strukture, korigteautoritet i ma@ koji im po polozaju pripadaju.
Formalni autoritet je vrsta ndb koja se povezuje s organizacionom strukturom i
rukovaienjem. Meutim ova dva pojma, autoritet i fomeiusobno su isprepletena.
Efikasnost menadzera proistekla iz njegovog awti@rizavisi od njegovog poimanja i
ume&a upotrebe md. Jedna od Kljenih odluka za organizaciju, odnosno predeze
jeste né&in na koji ¢e se formalni autoritet distribuirati na sve ins&rorganizacione
strukture. U savremenom poslovanju hotelskih preghjzneophodan je novi pristup u
upravljanju i rukovdenju. ViSe nije dovoljno samo kontrolisati, izdavapustva i
zadatke, definisati obaveze i odgovornost svakegsSiaca, vé je neophodna nova
uloga menadzera, a to zZnala su potrebni menadZeri koji inspiriSu, vodesastiju
viziju i podsticajno deluju na zaposlene.

Lider je lice spremno da preuzme rizik upravljapgeduzéem koje se temelji na
inovacijama i razvoju. Liderstvo je delatnost lidersmerena na inoviranje poslovanja
preduzéa i osvajanje novih trziSta. Preduzetnici su ljsdi kreativno& i vizijom.
Lider preuzima rizik i po tome se razlikuje od mébera. U velikim firmama gde ima
vise lidera moze se stvoriti konflikt vizija a t@ snoze izb& dobro postavljenim
menadZzmentom. Funkcija preduzetniStva objedinjujgossbnosti: predidanija,
prihvatanja rizika, inoviranja,denja.

Proces upravaljanja odvija se u vise faza: plaj@anrganizovanje, motivisanje i
kontrolu. Osnovni elementi funkcionisanja organigasu: input, konverzija i autputi.

Sva 3 elementa nalaze se svakoj fazi procesa jgmgul Planiranje je faza u kojoj se
definiSu ciljevi organizacije i u kojoj se vrSe pmeme da bi se ti ciljevi dostigli.

Organizovanje je faza procesa u kojoj se vrSi alijpkazadataka i odgovornosti za
izvrSenje plana. Motivisanje je faza povezivanjaijsinih, materijalnih i psiholoskih

potreba zaposlenih sa ostvarenjem ciljeva orgaipgza€ontrola je osmatranje i ocena
aktivnosti pojedinaca i grupa u kompaniji. KaraldBke menadzera: Efikasnost
(planirani output uz minimalni input), Efektivnogmnaximalni output u okviru datih

inputa).

Lider je lice nadareno poslovnim duhom i rukovéide sposobnostima, spremno da
preuzme rizik upravljanja i razvoja preddae Lider realizuje planove u skladu sa
vremenom, resursima, troSkovima i u skladu sa eljgotroSéa. Za realizaciju
planova potrebno je imati poslovni tim.

1.1.1 Pojam i definicija liderstva

Moze se ré& da postoji gotovo onoliko definicija liderstvalke i onih koji su pokusali
da definiSu pojam. Ne postoji strogo usvojena defaovog liderstva, vése insistira
na njegovoj neophodnosti u poslovnim organizacijal@aas, a jos i viSe u bughosti.
Osnova neophodnosti liderskog upravljanja lezi naditkom razvoju danasnjeg
ljudskog drustva. Lider je onaj koji moze da vodyanizaciju u danasnjem turbulentom
okruZenju, jer je on onaj koji moze da se uspedm&l sa promenama. ktjudobrog
lidera je u donosu prema ljudima, emocionalna ulbgera je primarna. Uprégno,
zadatak lidera je u sleélem: sagledavanje situacije, i preduzimanje akcije.



Liderstvo (eadership je pojava, odnosno pojam koji je predmet paZsjeatavaa
menadzmenta u drugoj polovini dvadesetog vekatdame je vazno ista da je stepen
paznje i inteziteta u istrazivanju ovog fenomenaodnpermanentan rast. Po svemu
sudei, ova tendencija moZe séekivati i u narednom periodu

Moramo istéi da se liderstvo kao pojam prvo pojavilo u neekaskim druStvenim
teorijama i po tim teorijma je lider "osoba kojaogm recima i/ili li¢nim primerom,
izrazito utte na ponasSanje, razmisSljanje i/ili emocije&gaog broja ljudskih
individua (sledbenika ili opSte populacije).

Peter Drucker,cuveni amegiki autor, definiSe lidera kao nekog ko ima svoje
sledbenike, tako da se njegova aktivnhost svodiarestantan process uticaja, i davanje
vizije i pravaca budieg razvoja u pravcu ostvarivanja postavljenih cdje

Mozda je najbolji opis lidera dao velikan ant&ng poslovnog sveta, Max Depree:
"Prva duznost lidera je da definiSe situaciju. Pdsia je da kaze hvala

Osnovna podela lezi u odnosu prema publici: diielidieri se obraaju "licem u lice",
dok indirektni lideri vrSe svoj uticaj kroz svojddi dela koja stvaraju. To take
implicira da uticaj lidera moze biti zéaan i dugo posle njegovog bioloskog nestanka
(uredniStvo "New York Times" magazina je za lidexX veka izabralo Alberta
Ajnstajna).

Pretpostavka da se liderstvom ¢atina nekoliko najvaznijih aktivnosti koje se od
fundamentalne vaznosti za razvoj i prosperitet dirrprvo, da ostvaruje pozitivan i
stvral&ki uticaj na druge; drugo, da daje inspiraciju i gl@movisSe druge; tée, da
pomogne zaposlenim i timovima ili grupama da reglizsvoj puni potencijal i
stvaralaStvogetvrto, da daje primer drugim i da definiSe i pggtastandard ponasanja,
I peto, da ohrabri i podrzi zaposlene i timove @stignu sve donete ciljeve razvoja
firme.

1.1.2 Liderski menadzment

U liderskom menadzmentu se ne govori o individualaktivhosti vec o procesu.
Liderski menadzment vodi i upravlja é&@m organizacijom ohrabruju inovativnost,
preduzimanje rizika, strategisanje demje od musterija, konkurencije i okruzenja tako
da se lako moze odgovoriti na promene iz okruzeRglika izméu tradicionalnog i
preduzetnickog menadzmenta.

Liderstvo je inovativni i svrsishodni proces krogjikcovek stalno nesto radi, menja i
stvara. Prosperitet preduzetniStva zavisi od vrstinacnormi jednog drustva. Liderski
duh se ispoljava kroz posvecenost poslu i motivasamispehom, moze se realizovati
kroz biznis i njegove rezultate jedino u druStvikame je razvijena trziSna privreda,
razvoj sposobnosti i sticanja znanja i potpuno&enje ljudskih resursa. Drustvo treba
da afirmiSe profesionalizam i poslovnost kroz skt liderstvo. U poslovnom
ambijentu pojedinac postaje aktivan nosioc prometaprinosi oslobdanju drustva od
siromastva i zaostajanja.

" De Vries, M. K., The Leadership Mystique, Prentitall, Financial Times, London (2001) 294.



Razvijene zemlje imaju liderski ambijent i klimwamlje u tranziciji nastoje da stvore
uslove. Ekonomije u kojima su dominantne preduzk&ninicijative i principi nazivaju
se Liderskim ekonomijama.

Liderstvo se razlikuje i po ulozi i po zadacima ménadZzmenta. Pozitivizam i pojam
dobrog mogu biti obasnjeni sa stanoviSta moderiskerma upravljanja i liderstva.
Povezivanje ideja i koncepata lidera sa sistemimpeawjanja je klj@ni problem.
Primenom 'soft facts' u parametrizaciji procesa n@aagnim na elementima
korporativhog kredibiliteta moZe se stvoriti sistempravljanja koji je transparentiji i
rezistentniji na uticaje. Alternativno koéEnjem internog marketinga dobijamo
pove&anje ukupnog kapaciteta organizacije. Najkomplgksrali i potencijalno
najoptimalniji koncept povezivanja je upravljangrporativnom kulturom.

Liderstvo je jedan od 8 osnovnih principa menad4méivalitetom. Mnogi gurui
kvaliteta pridaju veliki zn&aj liderstvu i posebno podwa lidersku ulogu najvisSeg
rukovodstva organizacije.

Liderstvo je klj&ni element za razvoj, implementaciju, primenu i gianja sistema
menadZmenta kvalitetom i uspeSnost organizacijeéo Za organizacijama potrebni
lideri na svim nivoima. Rukovodilac kvaliteta mdydi lider u razvoju i poboljSanjima
menadZzmenta kvaliteta i razvoju kulture kvalitetarganizaciji.

Liderstvo predstavlja kligni element sproutenja inovacija i promena kulture kvaliteta.
To podvl&e i mnogi gurui u oblasti kvaliteta prid&juweliki znataj liderstvu u svojim
istrazivanjima i posebno isgti¢i lidersku ulogu top menadZmenta (Deming, Duran,
Druker, Konti itd.).Lider mora biti sledbenik idej#tvrdenih na nivou organizacije i
mora biti u stanju da prenese namere i ciljeveni@madZzmenta zaposlenima kako bi ih
oni razumeli i ostvarili.

Liderstvo omogtiava da se ostvare povratne sprege u sistemu kadtidge obezbduju
neophodne informacije za stalni sistema kvalitetdnosno bolje r&Eno, inicijator
razvoja, implementacije, poboljSavanja i zivota segjema.

1.2 Stilovi liderstva

Stilovi lidera su raztiiti modeli ponaSanja koje prihvataju lideri u pregeusmeravanja

I uticanja na radnike, u izvrSavanju funkcije lisisa (reSavanju problema i odrzavanja
grupe) i uticaja na zadatak. &ea menadzera koristi po malo oba stila (orijenéana
zadatak i orijentacija na radnike), ali uvek jequiedujuci jedan pristu

Stilovi liderstva zavise od tri grupe faktora iinaga®:
e Snaga u menadZerima — poreklo, znanje, vrednsktsivo;
* Snaga u radnicima — osobine patineoh i perticipativni merment;
e Snaga u situaciji — velina i kohezivnost odrene radne grupe, priroda
zadatka koje grupa obavlja, faktor vremena i fakkauzenja.

& Cerovk, S.,* Strategijski menadzment u turizmdigoja print, Beograd, 2009, str. 336
° Cerovk, S.,* Strategijski menadZment u turizmdigoja print, Beograd, 2009, str. 336



Na osnovu ovih kriterijuma razlikuju se slgdstilovi *:
* Klasi¢ni stilove
» Savremeni stilove liderstva
* Bihejvoristicki pristup

1.2.1 Klasi¢ni stil

Pionirske studije o liderstvu su Hotorn i Ajovadifa. Ove studije su ispitivale uticaj tri
stila liderstva na ponasanije i performanse®’ to

» Autokratsko

* Demokratsko i

e Liberalno

Autokratski stil vaenja odlikuje se time Sto lider sam donosi odludggov uticaj
proizlazi iz autoriteta i on nema poverenja u sale Postoje dve podvrste
autokratskog stila: harizmatsko i paternatisti vodenje. Harizmatski lider se oslanja na
licne osobine koje gaéine drugdijim od ostalih, dok paternaliski voda gradi svoju
mo¢ na viziji preduzéa kao svojoj porodici, on je otac koji brine o dolbiti
zaposlenih. Autokratski stil vienja se primenjuje u malim preddrma, ali sa rastom i
razvojem preduze ovaj still se menju u neki adekvatnji.

Demokratski stil vdenja odlikuje se wem poverenjem u saradnike. Odivanje je
decentralizovano, autoritet se delegira i ovaj shkzbduje participaciju zaposlenih,
fleksibilnost organizacije i bolje performanse. D¥ratsko vdenje je karakteristno
za srednja i velika preduéa

Liberalni stil vaienja odlikuje se punom ukljenogu svih zaposlenih, u koje lider ima
puno poverenje, a oni se o6agl potpuno slobodni da diskutuju o svim pitanjima.
Liberalno valenje primenjuje se u preduama, nezavisno od njihove veéle, koja su
struktuirana po timovima i radnim grupama, u kojisgaobavljaju sloZeni poslovi, koji
podrazumevaju sofisticirana znanja i visoko obrarevijude, koji ne trpe ograwmnje i
Sablone.

1.2.2 Savremeni stilovi

Fidler se smatra osnit%am kontingentnog modela efikasnogistva. Fidlerov model je
izgraden na bazi odnosa izihe stila vaistva i povoljnosti situacije, odnosno stepena u
kojem lider moze da kontroliSe, & ili predvida posledice oddenog ponasanja.
Kombinacija stila vdstva i konkretne situacije determiniSe performagrsge. Fidler je
smatrao da lideri mogu primeniti dva r&#k stila u vatenju svojih saradnika.

Jedan stil se karakteriSe naklofww$ popustljivim odnosom prema saradnicima, dok se
drugi karakteriSte nepovoljnim, odnosno nalogodavimidnosom prema saradnicima.

1% petkovi, M., Janéijevi¢, N., Bogievi¢, B. ,Organizacija“, Ekonomski fakultet, Beograd®, str.
301
| uthans, F., ,Organization behavior*, Boston, 200& Graw Hill



Tehnika koju je on razvio bazira se na merenjutavidera grupe ¢lanovima grupe
sa kojima su najloSije radili i sati@ali, tzv. LPC (najmanje preferiran saradnik) skal

Lider sa niskim LPC rejtingom je lider orijentis&a zadacima, te je lafmo da je
negativno okarakterisao zaposlene koji ne doprindgkrim rezultatima. Lider sa
visokim LPC rejtingom je lider koji je pos¥en izgradnji Sto boljih mauljudskih
odnosa. Fidler pokazuje da oba stilaistva imaju dobre performanse pod povoljnim
okolnostima, dok ih pod nepovoljnim okolnostima ragm

Proistée da se ne moze govoriti o "dobrom” i "loSem" lidevet o situaciji u kojoj
lider moze imati dobre performanse i o situacijkajoj moze imati loSe performanse.
Neki lideri mogu postii bolje rezultate sa manje nego sa visec¢im@oboljSanje u
performansama moZze se postili promenom nekih osobina lidera i njihovog
motivacionog sistema ili promenom situacija kake®itinila povoljnijom za lidere.

Kontigentne varijable koje kreiraju oblike pona%arijdera i stavove i ponaSanja
podretenih jesu:
1. Karakteristike podréenih (rigidnost, eksterno — interna orijentacija i
sposobnost).
2. Karakteristike okruzenja (priroda posla, formalni sistem autoriteta i
karakteristike grupe).

Briga za razvoj podeenih i vreme potrebno za odluanje su takde dodatni elementi
u novom modelu. Pored toga, pravila koja su bilingana kao podrska normativhom
modelu su zamenjena matenikitm funkcijama. Na taj nan, vet i onako slozen
model postao je joS slozeniji, pa je njegova primemogéa samo uz ponto
kompjutera.

1.2.3 Bihejvoristi¢ki pristup

Razvoj teorije organizacije, i uporedo sa njim, vz menadZzmenta kao nauke
produkovao je brojne spoznaje, pketoe u stavove, principe i pravila, poznate kao
bihejvorizam. U tom kontekstu, promovisan je pusistrazivanja liderstva koji, pored
prefofmansi njihovog radnog zadatka, u centar ma&tavnlja ponasanje menadzera
koje je uslovljeno performansama interakcija lidestedbenict.

E. Sejn konstatuje dde novi oblici liderstva morati da se way i to ne putem
jednokratnog &enja, nego kroz promenei stalnocenje. On efektivho
liderstvo povezuje sa ponasanjem lidera i definiédee uloge lider&

1. Lider kao animator.

2. Lider kao stvaralac kulture.

3. Lider kaocuvar kulture.

4. Lider kao agent promena.

Lider kao animator je stvaralac organizacije. &jan je u prvoj, preduzetikoj fazi,
kada se stvara organizacija mladog predazePreduzetnicima sa vizijordesto

12 | orkarevit, R., Mast, b., Pordevi¢ — Boljanovi, J.,“ MenadZment - Principi, Koncepti i Procesi,
Cicero print, Beograd, 2007, str.436
13 petkovi, M., Jankijevi¢, N., Bogtevi¢, B. ,Organizacija“, Ekonomski fakultet, Beograd(®, str.319



nedostaje energija kojge ih motivisati da, s jedne strane, istraju, a dposlenima, s
druge strane, ulijju poverenje, izazovu privrizenosspremnost da se st® sa
neuspesima. Za preduzetnike koji sa uspehom prelwed krizu moze se kazati da su
lideri animatori. Oni stvaraju organizacije i dgacetni impuls za dalji rast i razvoj.

Lider kao kreator kulture je graditelj organizaaorkulture preduze. Kada je
organizacija stvorena, od lidera sgekuje da u drugoj fazi razvoja organizacije prenese
na zaposlene osnovne pretpostavke, verovanja nwestigd tako da ih oni prihvate i
usvoje, kako bi se izgradio pozeljan model ponasaaposlenih, te on:
» ZapoSljava 1 zadrzava samo one zaposlene Kkoji @tdpy sistem
vrednosti organizacije, menjajusvoj mentalni model.
* Indoktrinira i socijalizuje zaposlene u skladu gajsn kulturnim obrascem.
» Sopstveno ponaSanje nateekao model uloga koji ohrabruje zaposlene da se
poistovete sa organizacijom.

Lider kao cuvar kulture odrzava prih¢ani model organizacione kulture i on se
ostvaruje u tréoj fazi organizacionog razvoja, koju nazivamo instionalizacija. U
ovoj fazi dolazi do prepoznavanja uspesnih elenzepeganizacione kulture i zadatak
lidera je da pron#e n&in da ih stabilizuje i éuva. Istovremeno, lideri treba da prate
razvoj organizacije, da budu sposobni da prepoznaju situaciju, da prilagode stil
vodstva i dopuste da se pojave drugi oblicidstva. Zadatak lidera je da razvijaju
kompetentnost pojedinaca i grupa. Oni treba da aaijaju zajedno sa svojom
organizacijom i da razvijaju novu generaciju lideraa drugaiju budunost
organizacije.

Lider kao agent promena menja kulturu organizadijlega agenta promena zahteva
liderske sposobnosti prepoznavanja nesklada damelicine i starosti organizacije,

novonastalih uslova i kulturnog obrasca organieadjromena organizacione kulture
podrazumeva aktivnosti lidera na razaranju elenzeisédre kulture i promovisanju

novih elemenata kofie stvoriti osnovu za novo ponaSanje.

1.3 Emocionalna inteligencija i liderstvo

Emocionalna inteligencija predstavlja kapacitetprepoznavanje sopstvenih emocija i
emocija kod drugih, za samomotivisanje i za upeayg emocijama u sebi samima i
kod drugit*.

Pet domena za ispoljavanje talenta emocionalnégeteije jest®™
1. Spoznavanje sopstvenih emoclamospoznaja — prepoznavanjeéage kakav
on u stvari jeste u trenutku kada se ispoljavackguemocionalne inteligencije.
Sposobnost da se @ésmja kontroliSu u svakom trenutku od sustinskegenesti
za psiholosku samospoznaju i samorazumevanje. amuaa predstavija
zajednéku svesnost o sopstvenom raspolozenju i sopstveammisljanjima o
tom raspolozenju. Nemoguoost da prepoznamo naSa pravatasg@ dovode nas

4 Bennis Warren G., On becoming a leader: the |shiferclassic - updated and expanded, Perseus
Publishing, USA, 2003.
> Masi B., MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd®Gstr. 458 i 459.
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do toga da od njih zavisimo. Ljudi koji su sigurnijsvoja oséanja vestije vode
sopstvene zivote i sigurnije donose odluke.

2. Upravljanje emocijamaSavladavanje i upravljanje emocijama na podesaim na
je talenat koji se gradi na osnovu samospoznajedillfoji su loSi u uravljanju
emocijama konstantno su oprhvani emocijama i nat&z@od stresom. Ljudi
koji usavrSe upravljanje emocijama mnogo brze serayjaju od zivotnih
nemira i padova.

3. Samomotivacija Upravljanje emocijama koje vodi ka odemom cilju
podloga je za osanje obazrivosti, za samomotivaciju, ovladavanjeedehom
vesStinom, kao i1 za kreativnost. Emocionalna sambtktémn — odlaganje
zadovoljstva i guSenje impulsa je podloga svakosfigowa. Postizanje stanja
"smirenosti" omoggic¢e izuzetna ostvarenja na svakom polju.

4. Prepoznavanje emocija kod drugiEBmpatija je fundamentalna ljudska vestina.
Bazira se na samospoznaji — Sto smo viSe otvoreemg sopstvenim
emocijama, iméemo visSe uspehaditanju oséanja drugih ljudi. Empatski ljudi
su uspesniji u razumevanju podteksta socijalnimaday potreba i htenja ljudi
koje oni emituju kroz komunikaciju. Empatija om@gua uspeh u profesijama
kao Sto su: briga o drugima, p@dwanje, trgovina i liderstvo.

5. Ume&’e ponaSanja u naiiljudskim odnosimaOvaj talenat predstavlja vestinu
razumevanja fifih emocija. Ta sposobnost je fundament za popusdrno
liderstvo i interpersonalnu efektivnost. Ljudi kopioseduju ovaj talenat su
sposobni da uspeSnije od drugih ljudi ostvaruju poslove i zadatke koji
pocivaju na ljudskim odnosima; oni su "zvezde u druStv

1.4 Tipovi li¢nosti i liderstvo

Klinicki psiholog Leonard Holmes je istrazgjuprirodu i senzibilitet ametkih
predsjednika u posljednjih dvjesto godina ustanalac‘najbolji predsjednici nisu bili
samo tvrdoglavi i skloni neslaganju s drugim, negéstravertni, otvoreni za iskustva
drugih, samouvjereni, agresivni u dolazenju daeedj, uzbudljivi i skloni fantazijama.”
Tendencija ka ekstravertiranim kandidatima sampaetala sve zné&jnijom ulogom
medija, koji je Zelio da od kandidata na izborinzwute sve ono Sto bi glasa
opreielilo da glasaju ili ne glasaju za odesu osobu.

1.4.1 Pet atributa uspesnog lidera

Richard Daft, autor udzbenikal'he Leadership Experienceaiavodi naslove velikog
broja studija i izdvaja pet atributa uspeSnog kdéwje imenuje kao “Big Five
Personality Dimension$®

» Otvorenost ka novim iskustvima

* Emocionalna stabilnost

e Savesnost

* Kooperativnost

e Ekstravertnost

18 http://www.imamsenadagic.com/pisani-tekstovi/138tii-uspjesnog-lidera.html
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lako Daft insistira da ne postoji samo jedan tpesnog lidera, on navodi ovaj citat,
koji ipak nesSto sugerira: “Istraziviasu dosli do uverljive evidencije da se one osobe
koje imaju visok procenat ekstravertnosti, slagasjesti i emocionalne stabilnosti
ubrajaju u uspesnije lidere.”

Premda su paradigme uspesnog lidera u posledngitiedet godina dozivele odena
pomeranja, streotipe je, ipak, teSko promeniti. ektyna kulturna podsvest diktira
sledenje jednog odidenog tipa lidera.

1.4.2 Kreativnost i liderstvo

Kreativno razmisljanje je osnova svakog biznisaedivnost se moze opisati kao
sposobnost da se stvaraju nove i netgjbne ideje. Liderstvo bukvalno zma,i¢i
ispred drugih“ i zato u velikoj meri zavisi od inative direktora — njegove sposobnosti
da se oslobodi zavisnosti od grupe — i od njegbvgene kreativnosti— sposobnosti da
jasno sagleda nove pravce.

MenadZeri imaju autoritet da omagy podstaknu i pokrenu proces
istrazivanja novih, kvalitetnijih, kreativnijih provoda i usluga i inventivnijih r@na
kako da se postaje poslovi obavljaju bolje, brze, lakSe i kvalitgsi Oni mogu da
budu pokret&i eksplozije kreativnosti i drugih potencijala zapmih, ali isto tako
mogu svojim krutim stavom i rigidné8 ugusSiti svaku pomisao ljudi na kreativno
misljenje. Nisu svi kreativni ljudi lideri.

1.4.3 Liderstvo i nove nauke

Postoje razdiiti liderski i menadzerski stilovi ponaSanja, idblici se definiSu spram
procesa donoSenja odluka, reagovanja na promemgreksituacije i u odnosu na
zaposlene.

Osnovni stilovi ponaSanja sut)(autoritarni stil rukovdenja koji se ol@ino vezuje za
lidere koji donose sami odluke i bez diskusij@) demokratski stil rukowtenja je
process u kojem se odluke donose procesom kongaytdcskusija i u dogovoru ili
ukljucivanjem zaposlenih;3) paternalistiki stil ponaSanja jeste takav dma u kojem
lider sluSa, objaSnjava razloge i probleme, kongeilse sa drugim, ali ne dozvoljava da
se meSaju u process donosenja odluka i njegov&kadiéufinalna; 4) birokratski tip
rukovadenja je process u kojem se odluke donose u okWoge definisanih pravila i
ograntenja koji usmeravju poslovanje i ponasanje komanija kraju §) laissez-faire
liderstvo je process u kojem se odluke prepuStapoglenim ili neposrednim
saradnicima, u kojerfe situacija iznedriti reSenje i sve se odvija beatfole"’.

Razlkiti stilovi liderstva se primenjuju spram karakggikka donosioca odluka, odnosno,
karakteristika i knosti lidera, i posebno situacije u kojim se komj@analazi. Svaki od
stilova ponaSanja je dobar i prihvatljiv u meri 0jd§ kompanija ostvaruje prosperite i
razvoj. Razlkite situacije koje nand® hitne odluke, poput krize i reagovanje na
iznenadne udare, nameda je autoritarno liderstvo, mozda, najusyje i najefektnije.

17 http://ww. meritum-
international.org/index.php?option=com_content&dif=i &id=114&Itemid=&lang=english
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1.5 Novi pristupi u liderstvu

Novi pristupi liderstvu pojavili su se u cilju daya adekvatnog odgovora na nove
izazove liderstvu koji su se pojavili krajem dvaekeg veka i ptetkom dvedeset prvog
veka odnosno relevantnim predanjima na vremena koja dold2e

Liderstvo kao proces koristi se svim sredstvimaakojsu prinudna u usmeravanju
energije i napora ka zajedkbm cilju organizacij€.

Brojna teorijska i empirijska istrazivanja ukazuja ne postoji jedna pojeditra
osobina karakteristha svim usp&im liderima, kao ni da je jedan odemi stil
efikasan u svim situacijama. UspeSo liderstvo zawd razltitih promenljivih
elemenata, kao Sto su organizaciona kultura i gaimadatka, zato je vazno da liderstvo
bude fleksibilno i adaptivno. U velikoj meri naditdvo prilagdavanje uite okolina.

PokuSavajti da definiSe kljdne elemente uspesnosti modernih organizacija, Bssin
Week je, 2001. godine objavitanak u kojem je razjasnio pojam liderstva, navoda
je liderstvo elemenat koji organizacije traze ooj$v menadzera posebno u kriznim
periodima. Jedna od nagib kriza u svetskom biznisu desila se svakako éfitesnbra
u teroristékim napadima na New York, kada se dogodila i prkiea u razvoju misli o
liderstvu. Naime, tad je na konkretnom primeru dake da je liderstvo pojava koja je
klju¢na za uspeh u kriznim situacijama, ne moze se inmgiikvantitativno iskazati ali
je njen uticaj presuddh

Na kraju XX veka mnoge organizacije napustile sdlitionalne modele organizacione
strukture, koji su se zasnivali na ,top-down” pipwc i prihvatile novi senzibilniji i i
fleksibilniji pogled na svet, tkz. ,Novu paradigmu*

Medu konceptima izdvajamo teoriju harizmatskog lidedist teoriju transformacionog
liderstva koje su svakako najpoznatije. U novijeerme kreirani su i koncepti
transakcionog liderstva, timskog liderstva, emowjoog liderstva, alfa liderstva,
usluznog liderstva, koliderstva, inspirativhog histea, interkulturalnog liderstva itd.

1.5.1 Harizmatsko liderstvo

Harizma je jedna od retkih osobina koju svaki lideora imati ukoliko Zeli uspeh u
poslu kojim se bavi. Za harizmu tage isticu da je neSto nestvarngydno, nesto Sto
se ne moZe opisati niti definisati. Mdim, harizma nije niSta drugo nego osobina koja
se stte i kreira u toku zivota, zganije uradena Ali u poslu ta osobina je jedna od
najbitnih karakteristika koja izdvaja lidere od ast. lako mnogi veruju da imaju
harizmu, to jednostavno nije istina jer ne mozekevaiti harizmatéan. Samo oni Kkoji

18 Spreitzer, G. M., Cumings, T. G., ,The LeadersBlmllenges of the Next Generation®, in: bennis, W.,
Spreityer, G. M., Cummings, T. G. (Eds.), ,The Fatwf Leadership:Today's Top Leader Thinkers
Speak to Tomorrow’s Leaders" jossey-Bass, San iBlan@001, 241-253,

9 Milisavljevic, M., ,Liderstvo u preduzéma®, Cigoja Stampa, Beograd, 1999.

2 Vlahovi¢, S., ,Liderstvo u savremenim organizacijama®, ZaRadonj¢, Podgorica, 2008, str. 107
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mogu uticati na druge i animirati ih da "idu" u etnom smeru, smatra se da imaju
odreienu harizmu.

Da bi se osoba smatrala harizraitn, ona pre svega mora da veruje u sebe i sopstven
kvalitete Osoba koja ne stofivrsto iza svojih stavova sigurnodeeanimirati bilo koga

da ga sledi. Takie, cak i najmanji oséj nesigurnosti i neizvesnosti mogu biti osnovni
neprijatelji onih koji Zele da budu harizmati. Logi¢cno je da niko ne& biti uz
"harizmattnog lidera" kome je glavni izgovor da niSta ne gawd njega samog. Zato
se potpuno opravdano smatra da je harizma direkibgezana sa verom i
samopouzdanjem.

Sa druge strane, vera u ljude oko sebedakma uticaja na harizmatiost. Ukoliko
lider nije spreman da verujete u drugec¢dasvojim radom i zalaganjem pdstzeljeni
rezultat onda ni oni ne mogu verovati u takvogride

Veber je definisao harizmu kao ,kvalitet individieji je razdvaja od obnih ljudi i
tretira se kao nasteni sa natprirodnim, nadljudskim gima i kvalitetima. To je nesto
nedostupno obnim ljudima, smatra se duhovnim poreklom i na osntag obelezja
osoba se tretira kao lider.¢igledno je da ono Sto se harizmi ne moZe ospatie
odrelena vrsta i nivo autoriteta. Veber tvrdi da je hayajedna od formi autoriteta,
gde je izvor harizmatskog sutoriteta verovanje deda, obdarenog nesvakidasnjim
kvalitetima™.

Harizma je sposobnost lidera da koristi, Siri iemtivira uticaj verovanja, vrednosti,
ponasanja i performansi drugih pofncsvog ponasanja, verovanjasiiog primeré’.

Harizmatsko liderstvo kao koncept, odnosno teorgauje se se za Roberta Hausa
(Robert J. Hause) koji je tokom sedamdesetih godwvedesetog veka kreirao ovu
teoriju. Meiutim, treba réi da je o harizmatskom liderstvu pisao i Maks Vefdaks
Weber) u pedesetim godinama dvadesetog3eka

Jedanest karakteristika harizmatskog lideftva

1.Vizija — Harizmatski lider koristi viziju kao predianje i idealnu vezu
budwnosti organizacija. Lider nudi put koji organizacijeba da sledi kako bi
dostigla viziju.

2.Majstorstvo sktnosti kumuniciranja — Harizmatski lider koristi aeegdotama i
metaforama kako bi inspirisao sledbenike.

3.Sposobnost da inspiriSe povereélgnova grupe i stejkholdera.

4.Sposobnost d&lanove grupe ubedi da su sposobni. Lider poestlanove
grupe da ostvaruju pozitivne rezultate.

5.Energija i akciona orjentacija.

6.Emocionalna izraZzajnost i toplina. Harizmatski tidgvoreno saopStava svoja
ose&anja.

7.Spremnost da se preuzmanlirizik.

2L vlahovi¢, S., ,Liderstvo u savremenim organizacijama®, ZaRadonj¢, Podgorica, 2008, str. 114.

22 Milisavljevic, M., ,Liderstvo u preduzecimatigoja $tampa, Beograd, 1999, str. 78.

23 Weber, M., ,The theorz of social and economic aigations“, The Free Press, New Zork, 1947,
preuzeto iz: Lotarevi, R., Mas¢, b., bordevi¢ — Boljanovi, J.," Menadzment - Principi, Koncepti i
Procesi“, Cicero print, Beograd, 2007, str.455.

4 Milisavljevic, M., ,Liderstvo u preduzecima€igoja $tampa, Beograd, 1999, str.82.
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8.Koris¢enje nekonvncionalnih strategija za ostvarivanje\a .

9. Samopromoviséa licnost — lider nije skroman i uvek & koliko je vazan.

10. Sposobnost da se pojavi za vreme krize,

11.Minum intimnih kontakata — harizmatski lider ima m internih konflikata
izmedu emocija, impulsa, osanja i njihovih konsekvenci nego diea ljudi.
Nema oséaj neuskldenosti sa saradnicima jer veruje da je u pravu.

Najznaajnija uloga harizmatnog lidera jeste da unosi promene, motiviSe sleiében
usmerava ih u pravcu spralenja zn&ajne promene u organizaciji.

Negativne strane harizmatskog liderstva jeste isipnb i nekontrolisano donoSenje
odluka. Mogu se smatrati ekspertima u @bgu utopije. Vrlo su narcisoidni, teSko
priznaju svoje greske i retk@e na njima.

1.5.2 Transformaciono liderstvo

U vremenu hiperturbulentnosti snazan splet silagi@korganizacije da se stavaju sa
transformacijama.Vizionar, koji kreira novu ¢ nepoznatu publici, kojom postize
efektivnost na viSem nivou, Sto je prava odlikaagfarmacionih lidera.

Nastanak teorije transformacionag liderstva vgeama Bernarda Basa (Barnarad M.

Bass). U saradnji sa Avolijem (Avolio B. J.) u et od 1990. — 1994. Bass je potpuno
zaokruzio teoriju. Centralna teza Basove teorg@dformacionog liderstva sadrzana je
u njegovom stavu da transformacioni lideri motivssedbenike da rade viSe nego Sto se
on njih prvobitno eekivald™.

Bas navodketiri karakteristike transformacionog liderstua
1. Harizma
2. Inspiracija
3. Intelektualna stimulacija
4. Briga o potrebama sledbenika

1. Harizma omoguava identifikaciju sledbenika sa liderom koji imalii
uticaj na njih. Zbog svojih visokih moralnih standia, oni sledbenicima
daju viziju i os€aj za misiju. Postoje sledbenici koji su pieni snagom
ili jac¢inom ideje, dok su drugi priveni harizmom lidera. Harizma moze
biti fizi cka, intelektualna i duhovna.

2. Motivacija koja inspiriSe sledbenike daestvuju u ostvarivanju misije
tako da viSe vode ¢ana o grupnim nego ochim interesima.

3. Stimuliacija intelektazaposlenih koja ih stimuliSe da budu inovativni i
kreativni, i da pronalaze time za reSavanje novih zadataka. Ima za cilj da
inspiriSe zaposlene nadeezalaganije i prihvatanje izazova. Lidet pored
visokog vrednovanja rezultata, kreirati i mogasti za razvoji
napredovanje poddenih.

% Bass, B. M., ,Leadership and performance beyorgketations* (1985.) 20, in: Nort House, P. G.,
Learedship, Sage publications, inc., Thousand @2681.) 135, preuzeto iz: Loarevi, R., Mast, b.,
bordevi¢ — Boljanovt, J.,“ MenadZzment - Principi, Koncepti i Procesicero print, Beograd, 2007, str.
458.

% Isto
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4. Briga o potrebama sledbenikBelovanje lidera da stvori pozitivhu klimu.
Lider je svojim sledbenicima trener ali i savetoglaw pronalazenju
reSenja oréenog problama.

U uslovima kada postoji jaz iznie tekiteg poslovanja i onoga Sto je potrebno da bi
ono postalo u pravom smislwr&onkurentno u méunarodnim razmerama, neophodno
je izvrsiti odgovarajuce izmene strukture na mika@mskom nivou. U skladu sa time
rekonstruisanje predué& inkorporira sve promene koje se vrSe da bi seaokt
efikasnost i profitabilnost. Pored promene svoinstkekture, najznsjnije komponente
ovog procesa su proizvodno, poslovno, finansiskagamizaciono i menadzersko
rekonstruisanjé’.

Promene se ne mogu ignorisati i njima se ne motavijati. Sa promenama se mora
postupati tako Sto menamo sebe a ne nju, jedina tadzemo ¢&iti iz promena.Po
Mintzbergu postoje tri tipa promena: planiranajema i evolutivha promena.

Planirana promena je programska i odvija se po nedapdrédenom redosledu.
Vodenom promenom upravlja lider ili tim kroz sopstvemuoé odlwivanija.
Evolutivnom promenom se retko moZe upravljati jer grganska i podrazumeva
kompleksne promene na koje se ne moze uticati.

Ubrzanje od savremenih organizacija zahteva sprstrinmokretljivost, Sto uslovljava
da i karakter menadZzera mora odgovarati transfaonaw liderima, koji imaju
sposobnost kreiranja misije, vizije, strategijgihove implementacije, postiZupritom
znatno véu vrednost za potro&aZ®,

Poslovna transformacija, prema Gouillartu i Keliyi organizovano redizajniranje
genetske arhitekture korporacije, ostvaéujo i radei simultano preka@etiri dimenzije
transformacije 4R?°

* Reframing ( reusmeravanje)

* Restructuring (restrukturiranje)

* Reuvitalization (revitalizacija) i

¢ Reneval (obnova — podndi@anije).

1.5.3 Timsko liderstvo

Savremeni n@n poslovanja se sve viSe odvija u timu, time tim$kierstvo dobija na
zn&aju a uloga lidera u usmeravargianova tima postaje jako bitna. Kéjoa stavka
timskog liderstva je poverenje. Lider mora imatveeenja u ljude iz svog tima.

27 Mili ¢evi¢, V., ,Strategijsko poslovno planiranje — menadZmeristup®, Fakultet Organizacionih
Nauka, Beograd, 2007, str. 85.

% Mask, B., ,Metode radikalnih promena u predtimea , u Metode radikalnih promena u
organizacijama, Redaktor Dr. Ma3iB., Univerzitet Bréaa Kari, Fakultet za menadzment, Beograd,
2004., str.10.

2 Mask, B., ,Transformacija preduze: glavno pitanje menadZmenta na prelazu & tmglenijum®,
Redaktor dr. Masi B., Privatizacija i transformacija velikin predida, Univerzitet Bréa Kark,
Beograd, 2000., str.10.
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Timski lider odreuju rastegljive cilieve za svoje ljude, operiSe Bezinom i
intenzitetom i daje ritam timu, preuzimaj&nu odgovornost za rezultate tima, daje
konstantan feedback i ponaSa sa kao trener u eagvoiim ljudima.

Timski lider se odtie odrelene doze autoriteta u korist timskog duha. Poseduje
sposobnost da prepozna trenutak u kojem svom tirepugtata samostalnost kao i
momenat kad treba da se aktivno usllj@adi Sto efikasnije reSavanja zadatka.

Lideri treba da odrzavaju disciplinu. Niko nije spban da bude lider ukoliko nije
otvoren za razifita glediSta. Kada umesto sterilnosti lider uved® lpraksu sukob
misljenja, lider treba da se pasaikako bi tim doSao do prihvatljivog reSenja, amaata
se ponovo pojavi kako bi brzo uspostavio ekvililomj

Lider treba da vrati posao e ljude. Ljudi koji imaju oséaj za rane promen&sto su
na periferiji deSavanja. Promene zahtevaju i spkwjznanja. Ukoliko suilanovi tima
nisu ukljweni u ovaj proces, organizacija moze sebe da uglaatdenja onih koji vide
rane promene, kao i onih koji imaju ekspertha zmanjtime da se dovede do
samounistenja.

Davanje prava ljudima je osnova organizacije kalada eksperimentiSe, daiuda se
prilagaiava promenama. Zadatak lidera jeste da podrzi ytasmd dole"”, ali isto tako
da ugusi ili iskoreni glasove onih devijantnih, ike¢ ne uklapaju u vrednosti i norme
organizacije i time generiSu negativnhu neravnotebuganizaciji.

Interpersonalne vestine, thdjudski odnosi su ono Sto lideru daje veliku presinu
radu sa ljudima. Tu nalazinfd

* komuniciraju snazno i plodno,

* inspiriSu druge da dostignu visoke performanse,

» grade pozitivne odnose sa drugima,

* razvijaju vestine i unapdeju talenat saradnika,

* rade u atmosferi zajedniStva sa ostalima,

» efektivani swlanovi tima,

e prepoznaju i nagraju doprinose drugih,

» otvoreni su prema novim idejama,

e pozitivno primaju i odgovaraju na feedback,

» efektivno razreSuju konflikte u organizaciji,

e pozitivno uttu i na pretpostavljene, i na kolege, i nacpgene

e izgraduju samoposStovanije drugih, i

e uce druge.

1.5.4 Emocionalno liderstvo

Tempo stalnih promena u danasSnjem poslovnom okjuZeshteva od menadzera i
zaposlenih da budu fleksibilni i prilagodljivi, rackfikasno i dele strast za postizanjem
rezultata. Od uspeSnog menadZera &ekwae da bude pravi lider - da podstakne
najbolje kod svojih zaposlenih — probudi njihovegmzijale i entuzijazam. Emocionalni

% Slobodan Ad#, Lideri u marketinguhttp:/slobodanadzic.tripod.com/htm/liderstvo.htm
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aspekt liderstva ima veliki uticaj na klimu u orgeaciji, meiuljudske odnose i ukupne
rezultate timova i kompanija.

Veliki lideri nas podstiu. Oni raspaljuju strast i bude ono najbolje u natkada
pokuSamo da objasnimo zasto su toliko uspesni,rgueco strategiji, viziji, ili snaznim
idejama. Mdutim, sustina je u em mnogo primalnijem - veliki lideri pokéa
emocije.

Kada lideri neSto odlie - bilo da je u pitanju osmiSljavanje strategljepokretanje
timova na akciju - njihov uspeh zavisi od toga kaidine. Cak i ako sve ostalo urade
kako treba, niSta ke funkcionisati onako dobro kao Sto bi moglo, iekalo da
funkcioniSe, ako ne ostvare primalni zadatak - uswenje emocija u odgovarggm
pravcu.

Da upravljanje ne zavisi samo od emocionalne perdidera, vé i da poslovna
okolina i delatnost grane odigu n&in upravljanja, pokazuje nam jedno istrazivanje o
nainima upravljanja. Farkas i Wetlaufer su istrazivekin upravljanja 160 poslovnih
svetskih lidera i ®ekivali su da¢e n&i 160 n&ina upravljanja, a u stvari su otkrili
svega 5, orijentisanih fa

Startegiju manje od 18% ispitanika;

Ljude oko 22% ispitanika;

Ekspertizy oko 15% ispitanika;

Kontrolu, 30% ispitanika; i

Promene manje od 15% ispitanika, najmanji udeo u uzorku.

gk

Sposobnost preusmeravanja paznje lideru moze attogadovoljavanje unutrasnjih i
spoljnih zahteva prema &&u vaznosti. Emocionalno inteligentan lider mozekmuti i
zameniti neko neprijatno i neprikladno raspolazaijegim, pogodnijim za reSavanje
nastale situacije.

Primer: Sudbonosni trenutak u jednoj od informatiredakcija britanskog medijskog
giganta Bi-Bi-Sija. Ta redakcija je bila eksperirt&dno osnovana i uprkos tome Sto je
priblizno dve stotine novinara i urednika smatrmddosu dali sve od sebe, rukovodstvo je
odlwilo da je zatvori.

To Sto se direktor koga su poslali da okupljenonobfs saopsSti ovu odluku,
odusSevljeno raspfao o izuzetno dobrim rezultatima konkurentskildédukao i 0 svom
nedavnom boravku u Kanu, nije ni najmanje pomodlest je sama po sebi bila
dovoljno loSa, a netakimo, ¢ak samozadovoljno drzanje tog direktora podstaklo |
nesto viSe od &kivane frustracije. Ljude je razbesnela ne sanmokadrukovodstva,
vecd i covek koji im ju je preneo. U stvari, atmosfera @estala toliko napeta da smilo

Sledéeg dana, istim ljudima obratio se jedan drugi dwekNjegov pristup je bio
potpuno drugdji. On je iskreno govorio o0 ogromnom druStvenonazaju novinarstva,
poziva koji ih je tu i okupio. Podsetio ih je dargko ne opredeljuje za novinarstvo da
bi se obogatio - bududa je finansijska strana u toj profesiji uvekabdporedna - kao i
da taj posao nije siguran, &veavisi od opstih privrednih kretanja. On se poaivaa

%1 Farkas Charles M., Wetlaufer Suzy, The Ways Chiefcutive Officers Lead, Harvard business review
on leadership, Harvard Business School Press, W$28, str. 115 — 46.
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strast,¢ak posveéenost novinara onome Sto rade. Na kraju im je sviozeleo da
uspesno nastave karijere. Kad je zavrSio govadi §u ga pozdravili.

Razlika izméu ovih lidera bila je u tonu, odnosnoc¢irau na koji su preneli poruku:
jedan je u grupi podstakao antagonizam i neprjgkal oséanja, a drugi, uprkos
teSkadama, optimizam, StaviSe nadabeuOva dva trenutka ukazuju na skrivenu, ali
vaznu dimenziju liderstva - emocionalno dejstvogméto lider govori &ini.

Razumevanje zrajne uloge emocija na radnom mestu izdvaja najblidiere od
drugih - ne samo u pogledu opipljivih rezultata k§to su véi poslovni uspeh i
zadrzavanje ljudi koji vrede, ¥a u pogledu veoma vaznih apstraktnih merila, ki@mo
su bolje raspolozenje, motivacija i poégrost.

Emocionajana inteligencija lideru omagwa sposobnost kojom moze da povecava
motivaciju zaposlenih za obavljanje potrebnih pesib zadataka u organizaciji.
Medutim, preveliki stepen motivacije doprinosi hegativ uticaju, zato lider mora biti
emocionalno inteligentan kako bi bio sposoban dmeydi optimizira motivacioni
uticaj emocija,

1.6 Online (virtuelno) liderstvo

Online liderstvo predstavlja novi koncept koji sesmziva na kori&nju novih tehnika i
vestina u vdenju sledbenika. Lideri moraju da auwda koriste komunikacijske tehnike
digitalne komunikacije. To je posebno savremenimpanijama gde je lider bukvalno
fizicki odvojen od svojih sledbenikaiime je znatno oteZan proces prenoSenja
informacija i proces uticaja.

Oko 75% projekata koji iniciraju promene ne uspevajorganizacijama. Nove nauke
nam daju uputstva kako da uvodimo promene. Prvenstwsistem moramo da gledamo
kao celinu i moramo da shvatimo dacatno na celokupan sistem kadatemtno i na
samo mali ili izolovani deo sistema. Promene zajteukljuenje celog tima, svih u
organizaciji. Potom, efektivnogéemo postii ako organizaciju posmatramo u njenom
pravom svetlu, a to je beskama igra nebrojenih ndeizavisnih relacija. Moramo da
shvatimo da radimo sa mrezom relacija, ne sa masina

Da bi se sistem promenio, on mora da sazna vigébiolgudi moraju da budu povezani
na novim, demokratskim odnosima unutra i izvan oizgcije. Promene treba da se
shvate kao nan ofuvanja sistema i organizacije. Organiz&m prihvatiti promene
samo onoga Sto je ztgno za njegovodvanje. To je u organizaciji zajedka vizija.
Ako je sve povezano sa @, velicina viSe nije bitna, ne treba dakamo kriténu
masu da bi inicirali promene koje treba da se dese.

Izazovi online liderstvit:
1. Komumikacija — biranje pravih & strukture, tona i stila za digitalnu
komunikaciju,
2. Menadzment ucinka — definisanje, olakSavanje i poalsje W&inka,

%2 Loncarevi, R., red., Liderstvo u teoriji i praksi, Ekonomskkultet, Banja Luka, 2006.

19



3. Poverenje — kreiranje kulture u kojoj je poverenmmeiuutesnika
o¢ekivano, podsticano i zahtevno.

U svakodnevnoj komunikaciji neverbalnim tehnikarearsogu prevaéi problemi ili se
lakSe saopstiti loSa vest, dok je to u digitalnoomkniciranju daleko teze. Online
menadzeri moraju da biti sposobni da prepoznajivesku poruku ,izmédu redova“,
kao i da prilagode svoj stil komuniciranja, jer admili saosecanje ne postoje kao
tehnika stoga moraju dobro poznavati terminolodgune bi dosSlo do kontra efekta.

Drugi element kome moramo pokloniti paznju kadaagowo o online liderstvu je

menadZzment dinka. Da bi svi¢lanovi tima razumeli ciljeve, svoje obaveze, zadatk

nain na koji lider trazi da se ispuni cilj, lideri mau da jasno definiSu zadatke i
cilieve, i da posebnu paznju obrate da li su irtRnovi tima razumeli.

Treci izazov online liderstva je poverenje. U virtuaimakruzenju lideri moraju biti
oprezni u korigenju digitalne komunikacije kako ne bi izgubili mrenje svog tima. U
danasSnjem nesigurnom okruzZenju, jedna od vaznikkistza lidere jeste sticanje
poverenja i kredibiliteta.Osnovna komponenta kriitiia je poStenje.

Kredibilitet - stepen do kojeg sledbenici smatragkog poStenim, kompetentnim i
sposobnim da inspiriSe.

Poverenje - verovanje u integritet, karakter i gpho®st lidera. Poverenje ¢@ sa
uspesima u radu i sa dobrim efektima organizacije

1.7 Kulturai liderstvo

Medunarodna kultura je svakako vazna promenljiva kamepta u odrdivanju stila
liderstva kojice biti najefektivniji. Lideri za ogratavajuci faktor imaju kulturne uslove
u kojima sledbenici Zive. Ne mora da Znaa jedan stil vdelja odgovara svim
zemljama.

Slika 1:Rezultati istraZivanja o ndekulturnom liderstvé?

QD

» Od korejskih lidera &ekuje se da imaju anski odnos premz
zaposlenima.

» Arapi smatraju svoje lidere koji pokazuju ljubazndas velikodusnost
iako se to od njih ne trazi.

» 0Od japanskih lidera sec¢ekuje da budu ponizni i dédesto i mnogo
govore.

» Skandinavski i holandski lideri koji izdvajaju pdjace javno ih
pohvaljujwi, verovatno ¢e dovesti u nepriliku te pojedince acéme
proizvesti entuzijazam.

» 0Od efektivnih lidera Malezije &kuje se da pokazu sadapje i da
primenjuju stil koji je viSe autokretski nego papiativan.

» Efektivne nemeéke lidera karakteriSe visok stepen orijentisanosli
ucinak, nizak stepen sadsmja, malo samozastite, nizak stepen timske
orijentisanosti, visok stepen autonomije i visodp&n gestvovanija.

¥ Robbins, Stephen, R., Coutler, Mary, ,MenadZmebaja status, Beograd 2005, str. 443.

20



Ali bez obzira u kojoj zemlji se lider nalazi pogtmeki univerzalni elementi efektivnog
liderstva®:

* Vizija

* Predvdanje

* Pruzanje podrske

* Poverenje

* Dinaminost

* Pozitivan stav

* Proaktivnost

1.8 Razlike u polovima i liderstvo

Svedoci smo da postoje velike razlike iztmezena i muSkaraca koji se nalaze na
rukovode€im pozicijama. Sve te razltosti velikim delom nastaju zbog brojnih
predrasuda i misljenja da Zene ne mogu da voddshilzreaposlene, onako kako to
mogu muskarci. lako je danastveroj zena lidera nego Sto je to bilo ranijajenica je

da i dalje ima znatno viSe muskarca lidera, dinekto

Po ¢emu se uspesne zene, lideri, u ostvarivanju syggiovnih ambicija razlikuju od
svojih muskih kolega?

Ono Sto se n&gXe navodi kao razlog, jeste Sto mnogi smatraju dae Aeleri ne
primenjuju strog stil véenja koji se svodi na postavljanjerste hijerarhije i striktnih
principa rada. Zene lideri, naprotiv, uglavnom pgstla stvore okruZenje od poverenja
I prijatnu atmosferu za rad, a tek ukoliko se nstigmu @ekivani rezultati one panju

da primenjuju "autokratski” stil i strogost u radu.

Takade i na&in komunikacije koje primenjuju muskarci i zeneeidse dosta razlikuje.
Tu se pre svega misli na potpuno drigapristupe motivisanju zaposlenih, davanju
saveta, vdenju sastanaka sa zaposlenima. Dok muskarciéinivelu¢ajeva izdaju
nareienja, Zene liderte uvek prvo pokusati da prijateljski razgovarajuzaposlenima
ili ¢e na drugi mirniji n&in nastojati da pror reSenje za nastale probleme.

Ukratko stil muSkaraca lidera se moze okarakterisad: "autokratski”¢vrsto se drze
posla i cilja koji treba ostvariti, rade po pringiparelenje — kontrola. Sa druge strane,
Zene lideri su viSe timski orijentisane, "demokkétsastrojene, fokusirane na nagrade i
vrlo lako se transformiSu i prilagode novonastaditnacijama.

Zbog svega toga mnogi smatraju da Zene imaju znatadi na&in vodenja od
muskaracacime opravdavaju postojanje deg broja musSkaraca lidera nego zZena.
Upravo te predrasude dovode to toga da i u sitameij kada ostvaruju iste rezultate,
muskarci pre budu postavljeni za lidera od Zene.

% Masi, B., MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beogr@d@ str 459.
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Slika 2:,Muske* versus ,Zenskih , kulturd

Zenske kulture Muske kulture

Kvalitet Zivota je vazan Rana se samo rezultat

Ljudi i okruZenje su vazni Novac i stvari su vazni

Ideal je méuzavisnost ljudi Ideal je nezavisnost od ljudi

Saoséa se sa nesfrima PoStuju se samo uspesni
Vrednosttoveka se ocenjuje na Vrednosti ¢oveka se ocenjuje prema

osnhovu socijalnih veza i statusa | materijalnim dobrima koje je stekao
drustvu

Uloge polova su fluidne Uloge polova su jasno ramgene

Malo i sporo je lepo Brzo i veliko je lepo

Muskarac ne mora biti samo agresivaMuskarac traba da bude agresivan, Zene
mozZe imati i zaStitdku ulogu treba da imaju zaStittku ulogu

1.9 Koncept 25 talenata lidera za uspesSnost organizacij

Peters navodi da je u svemu Kija uloga lidera i to kroz 25 kifnih elemenata i
pravila®.

1. Staviti ljude u prvi planFraza koja s€esto koristi da su ljudi najvazniji
resurs organizacije, neretko je samo fraza i nikasl pravu filozofiju
poslovanja. Sustina jeste da ,stavljanje ljudi uigrlan nije samo alfa i
omega organizacije, ve&itav njen alfabet"”.

2. Opsesija.Pritom se misli na ,opsednutost” lidera talentimajegovu
predanost da trazi i stvara talente, iako je toepad vrlo dug i mukotrpan
proces.

3. Trazite najbolje.Lideri moraju biti fokusirani na nalazenje najlioljjudi
za organizaciju. Tald® njihov fokus mora biti najbolji efekat i najbolje
uraien posao. Sve Sto je manje od toga, ne sme dadadiolera.

4. |zbrisati nepotrebnoCesto je jeko tesko promeniti ljude, odabrati ndveil
pustiti novog talentovanog menadzZera da odaberetinovMedutim, iako
ponekad brutalno, nove organizacije ne mogu sevodigionec¢im Sto nije
u korak sa vremenom ili ¥e organizaciju unazad.

5. Fokus na mekim varijablamaovi lideri znaju da prepoznaju skrivene
osobine i stvarikoje nisu eksplicitne i jasn& ve prvi pogled. Upravo to
je jedan od njihovih najtezih zadataka — d&euoeudljivo kod ljudi i
organizacije.

6. Promeniti profil kadrovskog menadzmenkadrovski menadzment mora
biti viSe fokusiran na ljude nego na top menadzmadministraciju.

7. Fokusirati strategiju razvoja ljudskih resursdJloga lidera jeste da
strategiju ljudskih resursa stave u prvi plan sgggé razvoja organizacija.

% Vlahovi¢, S., ,Liderstvo u savremenim organizacijama®“, ZaRadonj¢, Podgorica, 2008, str.139.

% peters, Tom, , Leadership — Inspire, Liberate, ided“, Dorling Kindersley Limited“, New York,
2005, str. 119, preuzeto iz: VlahéyiS., ,Liderstvo u savremenim organizacijama®, ZaiRadonjé,
Podgorica, 2008, str. 146.
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Cesto se deSava da kompanije u svom strateSkom piap$te nemaju
poglavlje koje se &e ljudskih resursa.

8. Proces ispitivanja i angazovanjalentovanih ljudi mora se shvatiti krajnje
ozbiljno i utvrditi set standarda koji se morajpastovati. Pevremeno je
neophodno ispitati nivi talenata i prednosti pagiib) kadrova i precizirati
datume revizije kalendarom aktivnosti organizacigye do penzionisanja,
Jack Welch imao je unapred odese termine za proces ,Talent Review".

9. Ljudi moraju biti placeni. Sustina nije da plata postane jedini motiv
zaposlenog, Weda mu pruzi os&j da je njegov posao vaZzan, da se ceni
ono Sto radi i talenat koji pruza svojoj organigasdiloderni lideri neretko
odreluju nivo plate svojih zaposlenih svakog meseca lposekako bi
nagradili one koji su pokazali talenat i predanost.

10. Postavite vrlo visoke standardBilo o kojoj delatnosti ili sektoru da se
radi, standardi moraju biti izuzetno visoki.

11.Trening, trening, trening!Talenti se izgrduju, wenje je postalo deo
neophodnog procesa sazrevanja organizacije i nhnoaposlenih. Lideri,
njihovi sledbenici i organizacije moraju biti spremna proces
kontinuiranog denja.

12.Lidrestvo na svim nivoima predstavlja jos jednu primesu uspst.
Trening i uspeh ne smeju biti rezervisani samo aadene nivoe. Oni
moraju biti pravo svih zaposlenih u organizaciji.

13.Voditi putem pridobijanja ljudiKao Sto veliki sportski treneri tvrde da je
pobelivanje rezultat pridobijanja poverenja igaa tako i lideri moraju
pridobiti svoje sledbenike da ih prate na put uspeapravo, liderstvo je
stvar dobre volje. Niko ne mozZe biti lider ukolikga sledbenici
dobrovoljno ne prate.

14.Nagradivati ljudske vestinge jedna od vrlo vaznih karakteristika i po
Petersu zna prepoznavanje i gajenje talentovanih, kako bmativisali
da svoje telente Sto viSe iskazuju i undprye.

15. Forsirati otvorenu komunikacijpretpostavlja odi@ni tip organizacione
klime u kojoj su zaposleni slobodni da iznose swtgaove | misljenja.

16.Pokazivanje poStovanjgsS jedna je primesa liderstva koja ceti na
uspesnost organizacije. PoStovalje mora uvek bibrenu svih odnosa u
organizaciji i mora biti uvek obostrano.

17.Prihvatiti individualnosti.U vremenu kada se ljudi sve viSe @aju jedni
od drugih, veoma je vazno prihvatiti pojedinca sams njegovim
osobinama.

18.Na¢i meru savarSenstva.eziti najboljem ali uvek shvatiti da se talenat i
savrseno ne moze preciozno iskazati i izmeriti iida odreéienu dozu
situacionog.

19.Podrzati zen@l organizacijama, s obzirom da mnoga istrazivaojapuju
da su Zene u nekim oblastima poslovanja talentgyvadi muskaraca.

20.Podrzati mlade dopistiti im da brzo napreduju.

21. Stvoriti mogunost za liderstva, Najbolji nacin da kreirate lidere jeste da
pustite ljude da vodé*.

22.Gaijiti raznovrsnost kao prednost organizacijg. raznovrsnosti se ljudi
osecaju bolje i stvara se klima u kojoj se lakSéaja nove ideje.
Raznovrsnost stvara fleksibilnost i tolerantnost.

37 peters, Tom, , Leadership — Inspire, Liberate, ideg“, Dorling Kindersley Limited*, New York,
2005, str. 114.
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23.Podrzati neohine ljude i njihove neobine talente Svi veliki pronalazé i
inovatori bili su neoldini u svojim idejama. Ipak, oni su ti koji su naptav
najvece preokrete u nauci, bisnisu i tehnologiji.

24. Gajite avanturisttki duhiz kojeg se rdaju inovacije. Avanturist su hrabri
a lidri ne mogu biti kukavice!

25.Entuzijazam treba da bude ,gorivo” organizacijdider ga mora negovati
i ulivati. Energija i entuzijazam stvaraju rezudtah time i uspesSnost
organizacije.

1.10Znacaj profesionalnih lidera u hotelijerstvu

Uspesni menadzeri menjaju svetgutna stvaranje novih proizvoda i usluga i pruzaju
podrsku lenom razvoju ljudi koji za njih rade, kao takvi onmioraju da poseduju
kvalitete stratega, vizionara i lidera.

Menadzeri lideri moraju da stvore odgovatajuaentitet hotela, kojce ga izdvoijiti od
drugih hotela u okruzenju. Umesto univerzalne oiggije hotela koja je bila dugo
zastupljena u ranijoj praksi organizovanja, savm@nmenadzment u prvi plan stavlja
liderstvo i stvaranje sopstvenog imidza hotela.

Savremeno turistko trziSte ispoljava sve e zahteve u pogledu visokog kvaliteta
turistickog proizvoda (ponude), diversifikovanosti proizagli niske cene proizvoda.
U tom smislu, od privrednih subjekata se zahteaptbiilnost i permanentne promene
u sva tri navedena podija®.

Sustina profesionalnih lidera u hotelijerstvu sud$ki odnosi tj. efikasno upravljanje
procesima i ljudima, dok je osnovni zadatak plamgazeljene budinosti hotelskog

preduzéa kao i da se taj plan ostvari u maksimalnoj mé@m podrazumeva
neophodnost spajanja motivacionog faktora i timskada u prostoru i vremenu.
Motivisati one koji sprovode planove, komuniciratokviru preduzéa i sa okurzenjem,
rukovoditi timovima koji swesto heterogeni je ne samo vestina hego i umetnost.

1.10.1Sprovaienje upravljanja totalnim kvalitetom u Ritz-Carlton
hotelima- RCH

Ritz-Carlton Hotel Co. upravlja sa 36 luksuzna leote Severnoj Americi, Evropi,
Aziji, Austarliji, Srednjem Istoku, Africi i Katribma. Ova hotelska kompanija posebnu
paznju posvéuje individualnim gostima sa kojima su njihovi zafEmi imali
svakodnevini kontakt. Posebno se insistira na pasio tzv. ,Zlatnih standarda
kvaliteta” koji podrazumevaju apsolutno prilagwanje zahtevima turista, odgovornost
svih struktura zaposlenih prema okruzenju i drustwelini, stvaranju korektnih odnosa
sa dobavljgima i kreiranje adekvatnog sistema izveStavanjaalitetu.

% Cerovi, S., Petrov, P., Upravljanje inovacijama — pravac restrukanja turisttkog preduzeéa,
Privvredna izgradnja, vol 43, br 3-4, Beograd, 26020214
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Ritz-Carlton Hotel Co. prva je hotelska kompanigjekje dobila Malcolm Baldrige
National Quality Award i to cak dva puta. Prvi pii®92. godine zbog izuzetnih
rezultata na podtju kvaliteta, a drugi put 1999. godine kao rezuliaapréivanja
postoj€eg kvaliteta.

Ceo sistem je dizajniran i postavljen tako da omibgrenadzmentu i zaposlenima da
brzo reaguju i umire nezadovoljnog gosta i da be&e njegov eventualni problem. U
Ritz-Carlton Hotel Co. svaki menadzer viSeg nivoa%2 svog radnog vremena
posveuje kvalitetu. Takde, svi zaposleni imaju odgovornost za obavljanggsposla,
kao i ovlagenja za reSavanje prituzbi gostiju. Svaki zaposiea pravo da potroSi do
2000% ukoliko je potrebno da bi reSio problem ikdagost bio zadovoljan. Da bi na
pravi n&in Koristili svoja ovladenja zaposleni moraju imati odgovar&guznanija i
vestine.

Visoki kvalitet se ne moze poétiako se stalno ne sprovodi merenje kvaliteta. g&tg,ji

o dnevhom poslovanju® koristni su iz viSe razloga $e odnose na radta porduja
rada u hotelu tako da omagyvaju da se na njih deluje i stvore uslovi u kojisgaoni
vise née pojavljivati. Svi zaposleni imaju potpuni pristugormacijama i dozvolu da
svakodnevno u bazu podataka unose svoja zapasajestije, podatke i informacije i
to posebno one koje su dobijene on-line, o prefaj@na gosta, broju proizvoda/usluga
na koje nije stavljena nikakva reklamacija (,eroed”) i mog¢nostima za unapdenje
kvaliteta.

RCH takate koriste i tzv. ,lzveStaje o kvalitetu” (Qualityg@uction reporting) sistem
kao i ,lzveStavanje o ranom uopzorenju u vezi saitetom” (Early wearning system) i
analizu kapaciteta. Kako bi Sto bolje razumeli ®gagosta i pruzili mu ono Sto on zeli
stvoren je ,lstorijski profil gosta“ koji je razwp na bazi prikupljenih podataka u
skolonostima i prituzbama svakog pojedinog gostanai raspolaganju je svim
zaposlenima u svim hotelima.

RCH svojim primerom pokazuje da sistemi upravljaojalnim kvalitetom osiguravaju
pruzanje upravo onakve usluge kakvu gosti Zeleldj.se izuzetna paznja posug
njihovim zahtevima, zbo@ega oni ostaju privrZzeni njhovoj korporaciji to patuje
sled€e podatke:od 1989. do 1992. broj prigovora i reldaa opao je za 27%; kod
97% gostiju potpuno su ispunjena njihowgekivanja;¢ak 95% gostiju svoj boravak
smatra nezaboravnim; zadrzavanje postbjegostiju se powalo za 20%, (cilj
korporacije je 100%-no zadrzavanje gostiju); b sada po sobi smanjen je za 8%;
smanijili su se operativni troskovi i ostvariliérgrinodi po raspolozivoj sobi u odnosu
na konkurencijtt.

1.11 Karakteristike liderstva organizacije kojacu

Savremeni trendovi iz okruzenja: globalizacija&tdii konkurencije, brze tehnoloSke
promene, informatizacija poslovanja, promene u dgafekoj strukturi, kulturne
razlike, izvrSili su snazan uticaj na organizadife postanu organizacije kojeeu
Opstanak savremenih organizacija sve viSe zavisi nfidlove sposobnosti da
permanentno podsti stvaranje, Sirenje i kodénje novog znanja. Za kreiranje ovakvih

%9 Zairi, M.: ,Measuring Performance for Busnes ResulChapman and Hall, London, 1994, str. 256.
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organizacija, izméu ostalog, potrebno je dizajniratiodgovarcaju organizacionu
strukturu, liderstvo, upravljanje ljudskim resursintimski rad, stvoriti organizacionu
kulturu koja neguje zajedniStvo i dobre dngudske odnose, zajedthu viziju i sl.

Uloga lidera u kreiranju organizacionog dizajnéede organizacije je dominantna.
Lideri su ti koji kreiraju nove ideje, pristupe ietode, uvode inovacije i promene koje
su bitne za rast i razvoj preddae za stvaranje trajne konkurentske prednostizistur
Lideri su ljudi sa sposobnés$ da kreiraju viziju budénosti i strategije za \denje
promena potrebnih za ostvarenje vizije. Lideri kilgli viziju, ponaSanje zaposlenih i
kreiraju organizacionu kulturu predéze Zadatak lidera je da kreira model
organizacione strukture i definiSe prsdesisteme i pocese koji taj model treba da
podrze. Dakle, lider kreira organizacioni modefrganizacioni ambijent koji podrzava
organizaciono &enje i vodi ka ostvarenju visokih performansi oliganije.

U danasnjem turbulentnom okruzenju, u kome su t&ziglobalna, a dinamika
poslovanja sve intenzivnija, transformacija organip postaje neminovnost. Da bi
odgovorile izazovima opstanka, savremene organ&aworaju da se transformisu u
organizacije koje ¢e. U fokusu ovih organizacija jecenje. One teze unagenju
performansi u budinosti, a ne ostvarenju trenutnog uspeha.

Organizacija koja & se moZe definisati na viSe di@a. Senge organizacije koj&eau
definiSe kao , organizacije u kojima ljudi nepresiaproSiruju svoju sposobnost da
stvore rezultate koje zaista Zele, u kojima se juegavi i proSireni modeli misljenja, u
kojima je oslobdena kolektivna teznja i u kojima ljudi neprestan® kako da &e
zajedno*®. Ovaj autor istie da su bitna obeleZja organizacije koja: wistemsko
reSavanje problema, prihvatanje novih pristuganie iz sopstvenog iskustvaiamje iz
iskustava konkurencije i brzo prenoSenje znanjalaj ©rganizaciji. Organizacija koja
u¢i je ona organizacija koja je sposobna da stvardaylja, vrSi transfer znanja i
modifikuje svoje ponasanje nadiakoji reflektuje nova znanfa

Grupa autor¥ navodi sledée definicije: ,organizacija kojadii je organizacija koja
neprestano i namenski razvija svoje zaposlene InstiransformiSe samu sebe®;
organizacija koja &i je ,,organizacija u kojoj zaposleni i menadZerijaju dobre ideje
od bilo koga i bilo gde*; zatim, ,organizacija kojg& ne nastaje samoobrazovanjem
pojedinaca, v moZze nastati samo kao rezultatemja na svim organizacijskim
nivoima. Organizacija kojattomogutuje wenje svim svojim zaposlenima i neprestano
se transformiSe®. 1z navedenih definicijacasamo da: u organizacijama kojéeusvi
zaposleni permanentn@eli razvijaju svoje sposobnosti, da senje odvija na svim
organizacijskim nivoima, da transformacija pojedinadoprinosi transformaciji
organizacije kao celine.

Prema misljenju Mulinsa, organizacije kojgetimaju sledée karakteristik&"
e Organizacije koje && su sposobne da r@uc¢esto mnogo viSe iz sopstvenih
greSaka, nego iz postignutih uspeha.

“°Sengi, P., Peta disciplina - uteei praksa organizacije koj&iuAdizes MC, Novi Sad, 2003, str. 8.

“ Masi, B., Strategijski menadZment, Univerzitet Singidom Beograd, 2009, str. 309.

2 Bahtijarevé, F., Sikavica, P., & Poloski, N., Suvremeni memadit, Skolska knjiga, Zagreb, 2008,
str. 584.

43 Mullins, L., Management and organisational behaxi®rentice Hall, Harlow, 2002, p. 360.
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* Organizacije koje & permanentno ispituju i kiiho posmatraju postaje
situaciju i n&in na koji se problemi reSavaju u organizaciji.

« U organizacijama koje & se smatra da su ljudi koji rade na operativhim
poslovima upgteniji i viSe znaju o konkretnim problemima od swoji
nadrelenih.

* Ove organizacije stalno tragaju za novim reSenjika&p bi se postofe znanje
bolje iskoristilo u svim delovima organizacije,rutle se da se znanje Sto pre
nale na mestu, gde se za to pokazuje riaj\ymtreba.

* Organizacije koje e troSe velike resurse, da bi savladale granicéojsos
mogunosti.

Bitna obeleZja organizacije koj&isu**:

* Kontinuirano ¢enje - podrazumeva da zaposleni kontinuirano raapmen
znanja izméu sebe i svoj posao koriste kao osnovu za primesticanje novih
znanja.

» Generisanje i razmena znanja - podrazumeva da iaegda kreira sistem za
kreiranje i razmenu znanja.

» Sistemsko kritko misljenje - podrazumeva da organizacija ospgaobl
zaposlene da organizaciju percipiraju kao celiagtavljenu od delova koji su u
medusobnoj interakciji, i da stalno proveravaju polpmetpostavke.

e Kultura wenja - podrazumeva da organizacije nastoje dadekulturu u kojoj
je wenje oshova za nagfli@anje i unapréenje i koje je podrzano strategijom
organizacije i od strane menadzmenta.

e Ohrabrivanje fleksibilnosti i eksperimentisanja edpazumeva da organizacija
podstte zaposlene da preuzimaju rizik, da budu inovatigtaitragaju za novim
idejama, isprobavaju nove procese i razvijaju nanaézvode i usluge.

Prema misljenju D. Hellriegela, S. E. Jacksona\WJ.Slocuma Jr., organizaciju koja
uci karakteriSu: zajedtko vodstvo, strategija usmerena ka kupcima, intenzivno
komuniciranje, organsko dizajniranje organizacijenégovanje kulture inovacffa
Organizaciona strukturacete organizacije bi trebalo da ima sve odlike orgagsk
dizajna: niska specijalizacija, niska formalizacijgisoka decentralizacija, timsko
grupisanje poslova, neposredno komuniciranje kalik dimordinacije. Danas je u
trendu niska horizontalna specijalizacija i strggegosamostaljivanja zaposlenih.
Obavljanjem raznovrsnih poslova i zadataka zaposlen mogdnosti da proSire svoja
znanja, da primenjuju nove oblike rutina i menjgjostoj€e znanje. Nizak stepen
formalizacije i standardizacije zé@moguénost izbora metoda rada.

Visok stepen decentralizacije omdgie ukljwivanje zaposlenih u proces odivanja,
briSe ¢vrste granice izm& menadZera i zaposlenih, kao i iztneorganizacionih
delova. Mali broj hijerarhijskih nivodini ove organizacije horizontalnim. Intenzivno
komuniciranje omogtuje otvorene komunikacije izrde c¢lanova organizacije,
organizacionih delova kao i izmhe organizacije i okruzenja. Za kreiranj&ete
organizacije neophodna je organizaciona kulturadmhih karakteristika i sadrzaja.

“ petkovi, M., Jangijevi¢, N., Miliki¢, B., Organizacija, CID Ekonomskog fakulteta, Bewr2009, str.
411.
“5 Bahtijarev, F., Suvremeni menadZment, navedeno delo, str. 587
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Kulturu wece organizacije odlikuje: otvorenost prema okruZzeojuorenost u internoj
komunikaciji, orijentacija na kreiranje vrednogirjjentacija na istrazivanje, tolerancija
greSaka i tenje iz njih, orijentacija na pitanja i problemeihpatanje rizika, sistemska
perspektiva, prihvatanje promena, razvoj IfidiKultura wece organizacije neguje
zajednistvo, dobre ndeljudske odnose, brigu za ljude, poverenje. Upaany§ ljudskim
resursima predstavlja z¢ggnu funkciju u izgradnji organizacije koj&iu

Zadatak menadzera je da kroz aktivnosti upravljdjydskim resursima omogu
sticanje novih znanja i vestina, stvori povoljnudma atmosferu, adekvatan sistem
nagralivanja, motivisanja zaposlenih. U tu svrhu, priegeiji zaposlenih treba primati
kandidate koji su spremni d&ai Kroz obuku i razvoj treba obezbediti sticanrenje
novog znanja, primenu novih metoda rada. Treba emith adekvatan sistem
nagralivanja zaposlenih za s&no novo znanje.

Karakteristike liderstva i lidera

U literaturi je prisutna Siroka lepeza definicijadrstva (vdstva). lzdovojgemo
nekoliko radi uvida u razlita videnja ovog pojma. Liderstvo se dege definiSe kao ,,
sposobnost uticaja ha grupu u cilju ostvarivangaaizacionih ciljeva®. ,Liderstvo je
ponasSanje pojedinaca koje usmerava aktivhost grapgjednikom cilju®. ,Liderstvo
je dodatni uticaj preko i iznad menadZerske usaglesti sa rutinom direktiva u
organizaciji“. ,Liderstvo je proces davanja svrhesimera kolektivnhom naporu i
prouzrokovanja dobrovoljne akcije da se bude uspeSastvarenju ciljevd®. Prema
Stoneru, liderstvo je proces usmeravanja aktivnoEthova grupa ka ostvarenju
zadataka. Ova definicija im&tiri znaenja. Prvo, lidersvto podrazumeva druge ljude-
radnike ili sledbenike. Drugo, liderstvo znaejednaku raspodelu réioizmedu vada i
¢lanova grupe. Tk@ element liderstva je sposobnost da seleutha ponaSanje
sledbenikaCetvrti element jeste kombinacija prethodna tri edeta.

Istovremeno ovaj element pofiuje da je liderstvo pitanje vredndsti Liderstvo se
definiSe kaciin ili ponaSanje da se a# na druge. To je proces u kome pojedinateuti
na grupu ili organizaciju da se ostvari zaje#ncilj, Sto zn&i da je u fokusu liderstva
uticanje. Bitne funkcije liderstva su: stvaranjfesia, afirmacija i regeneracija bitnih
krupnih vrednosti, motivacija drugih da se ostwaltgvi, upravljanje procesima putem
kojih se ostvaruju kolektivni ciljevi, ostvarenjedinstva napora u okviru konteksta
pluralizma i razkitosti, kreiranje atmosfere zajedkog poverenja, obrazovanje i
ucenje, sluzenje kao simbol grupnog identiteta, rgméovanje interesa grupe prema
spolja, kao i obnavljanje i prilagavanje organizacije promenama u sredini

Dok liderstvo podrazumeva proces uticanja u celimier predstavlja osobu koja
zauzima poseban poloZaj i ima specifi ulogu u grupi. Lideri kreiraju nove ideje,
pristupe i metode, uvode inovacije i promene kojbitne za rast i razvoj preduze za
stvaranje trajne konkurentske prednosti. Liderljsdi sa sposobn@s da stvore viziju
Zeljene budénosti zajedno sa strategijama zalenje promena potrebnih za stvaranje

% Jantijevi¢, N., Organizaciono ponasanje, Data Status, Beo@G@B, str. 395.

“"Robbins, S., Organizational Behaviour, Prentic#, i&ew Jersey, 2003, p. 129.

“8yukl, G., Leadership in Organizations, Prenticél Hdpper Saddle River, New York, 1998, p. 2.
“9 Stoner, J., Friman, E., Gilbert, D., MenadZmeeinifi, Beograd, 2000, str. 431.

* Milisavljevi¢, M., Savremeni strategijski menadzment, IEN PREESgrad, 2002, str. 549.
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vizija. Lideri mobiliSu i inspiriSu druge da ih dadwvoljno slede. Oni mogu da &ti ha
stavove, misljenja, odluke i akcije drugih. Lidedruju u promene i inovacije i shvataju
zna&aj izazova za efikasno funkcionisanje organizacije.

Uspesne lidere u organizaciji odlikuju sléd@sobine i sposobnodti

motivacija da se istraje u ostvarivanju ciljeva;

motivacija da vodi ljude i wte na njih;

integritet koji ukljwtuje Zelju za istinom i pretvaranjentre dela,;

samopouzdanje koje navodi i druge da imaju povereridera,

integracija koja se n&se sastoji u sposobnosti procesiranja informacija,
reSavanja problema i otkrivanja reSenja;

poznavanje poslovne oblasti kojom se organizaeija; b

emocionalna inteligencija.

Navedenim karakteristikama lidera mozemo doddédese karakteristike:

vestina lidera se moze nait

lideri se potpuno predaju onome Sto rade;

lideri vrlo dobro znaju da sluSaju i sajno da komsiraju;

lideri sudaci u poslu kojim se bave, u svojoj kompaniji i dueljudima sa
kojima rade;

lideri poseduju autoritet znanja i od svih drugdijibsu u onome Sto predstavlja
kvalitet;

lideri osé€aju jaku potrebu za dokazivanjem.

Osnovne dimenzije ponasanja efektivnih liderz:su

lideri preko vizije usmeravaju svoju paznju,

efektivni lideri ,poruke” vizije prenose kroz komikacije,
efektivni lideri odrzavaju poverenje putem pozidranja,
efektivni lideri unapréuju licne karakteristike kroz poStovanje.

Prema istrazivanju Benisa postogdiri glavne kompetencije lidera:

Upravljanje zna&enjem. Jedna od bitnih funkcija lidera jeste spassb da se
tumai stvarnost i definiSu zranja stvari i dogdaja u okruzenju. Lider
poseduje sposobnost da prihvati, preradi, interprat donese zakljke iz
mnosStva informacija. Lider, dakle, tutha definiSe zn&enja realnosti, a ljudi
koji prihvataju nametnuta ztanja postaju pratioci. U tom procesu lidercigti
mo¢ nad pratiocima.

Upravljanje paznjom. Da bi uspesSno interpretiraivasnost, lideri moraju
privuéi paznju pratioca. Lider moze prigiupaznju na sebe svojim karakternim
osobinama, ali i svojim fizkim izgledom. Meutim, nije dovoljno samo privdi
paznju. Potrebno je turtiéi realnost na ubedljiv rin.

Upravljanje poverenjem. Lider mora da bude pouzdiosledan i da uliva
poverenje. Ljudi viSe vole lidere na koje mogu daoslone i za koje znaju kako
¢e reagovati na njihove postupke, od lidera kojpsavrtljivi i nedosledni.

*1 Jankijevi¢, N., Organizaciono ponasanje, Data Status, Bepg@@@B, str. 183.
2 Has, H., Tamarikin, B., Lider u svakom od nasGtg&, Beograd, 1995, str. 65.
*3 Bennis, W., Leaders: Strategies for Taking Chargeper Business, New York, 2003, p. 17.
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» Upravljanje sobom. Lideri dobro poznaju svoje syosxsti.

Whetten i Cameron su utvrdili da je sléife deset veStina povezano sa uspesnim
liderima™
e verbalna komunikacija (uklfiwju¢i vestinu slusanja);
e upravljanje vremenom i stresom;
e donosSenje individualnih odluka;
e prepoznavanje, definisanje i reSavanje problema;
* motivisanje i uticaj na druge;
* delegiranje;
» postavljanje ciljeva i artikulacija vizije;
e samosvest, poznavanje sebe;
* izgradnja tima;
» upravljanje konfliktima.

Savremeni trendovi iz okruZzenja afirmisali su ¢&aja interesovanje za organizacionu
kulturu, kao svojevrsnom fenomenu poslovnog uspeinganizacije. Budéi da
organizaciona kultura moze biti izvor snage, alabosti preduze, neophodno je ista
ulogu i zn&aj lidera u procesu stvaranja i promene organizrecialture. Sejn definise
cetiri liderske uloge™
1. Lider kao animator je stvaralac organizacije. Olaga lidera dolazi do izrazaja
u fazi osnivanja, kada je preddeemlado | kada se st@va sa krizom liderstva.
U ovoj fazi lider daje p&etne impulse za rast i razvoj. Zaposlene treba
motivisati, uliti im poverenje i prihvatanje rizika
2. Lider kao kreator kulture je stvaralac organizaeidwmlture preduze. U ovoj
fazi razvoja, lider treba da prenese na zaposlesgovme pretpostavke,
verovanja i vrednosti, tako da ih oni prihvate vaje odreleni model ponasanja.
3. Lider kaoc¢uvar kulture odrzava prih¢ani model organizacione kulture. Ova
uloga lidera dolazi do izrazaja u fazi ,, institucadizacije” organizacije. U ovoj
fazi organizacionog razvoja uloga lidera je da ifitalje i ocuva uspostavljenu
organizacionu kulturu i da prati razvoj organizecij
4. Lider kao agent promena menja kulturu organizacjem uloge stvaranja
organizacije, kreiranja i dqmvanja organizacione kulture, bitha je i uloga
promene organizacione kulture. Uloga agenta promegahteva liderske
sposobnosti permanentnog uskl@nja promena u organizaciji sa postoe
kulturom. Da ne bi postala smetnja daljem razvojganizaciona kultura treba
da se menja u skladu sa promenama u okruZenju. d¥reamjem novih
elemenata kulture, lider stvara osnovu za nove hequmasanja.

Uloga lidera u izgradnji organizacije kojadi

Uspesni lideri podstu wenje i usmeravaju naporédanova organizacije dace,
ugraiuju kulturne vrednosti &enja i razvoja u svest zaposlenih, grade klimu ithobr
meduljudskih odnosa, poverenja i tolerancije na greshketiviSu zaposlene pravednim
sistemom nagrhvanja. Lider je osoba koja moZe i treba d&eaima stavove, misljenja,
odluke i akcije drugih. Lider mobiliSe i inspiris#uge da ga dobrovoljno slede. Lider

> Jantijevi¢, N., Organizaciono ponasanje, Data Status, Beog@@@B, str. 183..
*® Milisavljevi¢, M., Liderstvo u preduzéma, Cigoja, Beograd, 1999, str. 101
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treba da svojim ponaSanjem daje primer zaposlerdamaodrZzava i podsg wenje i da
iskaze svoju posvenost genju.

Senge istie da , kako svet postaje sve viSe dmsobno povezan a poslovanje sve
sloZenije i dinaminije, rad mora postaticeniji“. Nije viSe dovoljno da jedna osobaiu
za celu organizaciju. Jednostavno viSe nije ndegia se , promisli“ sa vrha i da svi
ostali slede naloge , velikog stratega“. ,Organigadoje ¢e zaista napredovati u
budwtnosti bte one koje otkriju kako da podstaknu ljudsku predam sposobnost da
u¢e na svim nivoima u jednoj organizacifi“

U fokusu tradicionalnog shvatanjadsiva je harizmatni voda koji donosi sam klgne
odluke, poseduje viziju, energiju da mobiliSe ipmse svoje saradnike. Ovakvo
shvatanje vdstva bazira na individualiskom i nesistemskom gledanju na svet. Za
razliku od tradicionalnog, savremeno shvatanjedstwa teziSte pomera sa
individualistckog i nesistemskog pogleda na svet na sistemskge sn&olektivno
ucenje. U organizaciji kojadi vode su ,odgovorni za izgradnju organizacija u kojima
ljudi neprestano proSiruju svoje sposobnosti u ucilfazumevanja slozenosti,
pojasnjavanja vizije i poboljSanja zajetkih mentalnih modela, tj. odgovorni su za

ucenje. U organizaciji kojadivode su kreatori, nadzornici &itelji“ ®”.

Voda kao konstruktor - uloga de kao konstruktora organizacije manifestuje se u
kreiranju politike, strategije i sistema organizaciSustina konstruisanja jeste u
povezivanju delova u celinu. Stoga, ulogaieai kreiranju organizacije koj&iueste
integracija svih delova u organizaciju kao celifao i integracija organizacije sa
okruZzenjem u kome ona posluje. Senge smatra dageéna posla via integracija
vizije, vrednosti i svrhe, sistemskog razmisljamjanentalnin modela, ili joS Sire,
integracija svih disciplinadenja.

Voda kao upravlja - u organizaciji koja &i, voda ne samo da poseduje svoju vizijut ve

I uotava i uvazava vizije drugih. Vizija u ovim organtgama nije imovina samo e,
ved postaje poziv zaposlenima. To ne umanjujéivese&aj odgovornosti prema viziji,
ve¢ ga produbljuje. Na taj k&, vodin odnos prema sopstvenoj viziji je promenjen time
Sto on postaje upravijavizijom.

Voda kao uitelj - voda mora da budeciielj, 5to ne podrazumeva paghvanje ljudi
kako da ostvare svoju viziju, ¥@odrazumeva podsticanjéanja kod drugih. Véa kao
ucitel] pomaze ljudima u celoj organizaciji da ramvgistemsko razumevanje. d® u
organizacijama kojede imaju sposobnost da konceptualizuju svoje skatepoznaje
tako da one postanu poznate svima i budu otvorameeispitivanje i dalje poboljSanje.

U izgradniji organizacije kojasiivoda ima sledée ulogé®:

Model - U organizaciji koja & voda treba da poseduje slédeosobine: konstantnost,
konzistentnost, pouzdanost i integritet. Svojim g&anjem vda mora biti primer od
kogace ostali @iti. On treba prvi da natl nesto novo, prvi da prizna gresku, prvi da
deli informacije sa ostalima, i da preispituje osm® pretpostavke na kojima zasniva
poslovanje organizacije.

* Sengi, P., navedeno delo, str. 8.
" Sengi, P., navedeno delo, str. 338-354
%8 Jantijevi¢, N., navedeno delo, str. 391.
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Mentor - Voda treba da bude mentor ostalima, da ih usmeravavdg ponasanje
usklaiuju sa zahtevima procesaemja. Zadatak uie je da stvara organizacioni
ambijent koji pogoduje denju, da pruza podrSku onima kojteui razvijaju se, da
organizuje denje.

Menadzer - Uloga vaie kao menadZera manifestuje se u njegovom dizajnira
organizacione strukture koja podrzava organizaciodenje, u alokaciji poslova i
zadataka, nagdavanju i kaznjavanju, primeni strategije rotacijproSirivanja poslova,
obezbdenju finansijskih sredstava i dr.

Monitor - Voda treba da kontroliSe procesemja u cilju preduzimanja eventualnih
korektivnih akcija.

2 Konkurentska sposobnost i konkurentna prednost Hekéh
preduzeéa

Danasnji uslovi na turistkom trziStu primoravaju sve kompanije, koje zeleztasebe
ostave vidljiv trag, da budu konkurentne. Ukolikatd¢isko preduzee poseduje ili uspe
da izgradi i odrzi konkurentne prednosti koje kupeize i prihvataju, a kojée ga
uciniti drugaijim od konkurenata, onda mozerea poseduje konkurentsku prednost.

Konkurentske prednosti mozemo odrediti samo na&ttrziOdrdivanje konkurentske
prednosti samo po sebi nije madgu

Konkurentska prednost postoji ako su ispunjenasiova:
1. Kupci postaju svesni razlike u nekim bitnim karalgigkama izméu naSih
proizvoda i proizvoda nasSih konkurenata.
2. Ova razlika mora biti direktna posledica razlike sposobnosti iz
posmatranog preduéa i njegovih konkurenata.
3. Ove razlike se mogwekivati i u buddnosti®

Cilj svakog preduz&a koje Zeli da opstane na trziStu je da kupcimaugdbsto véu
vrednost kroz svoje proizvode i usluge. Oni kojdbubolji u tome, tj.¢ija vrednost
bude véa imaju konkurentsku prednost.

Svako preduze koje Zeli da bude bolje, konkurentnije od drugibra se po remu i
razlikovati od njih. Ta razlika se iskazuje krodn@ od dve konkurentske prednosti:
* niski troSkovi
» diferencijacija ponude u odnosu na konkurenta.

Ove razlike nije dovoljno samo formirati, nego jetnebno uloziti i maksimum napora
kako bi se one odrzale u Sto duzem vremenskomaerio

® Konkurentska sposobnost predég®arko Tipuré, Zagreb,1999., str.
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Ukoliko je preduzée orijentisano na V& vrednost, moze postaviti viSe prése cene
(premijske cene), a orijentacija na nize ptosetroSkove vodi ka vej efikasnosti
poslovanja. Najbolje za preduzeje izbor izméu niskih troSkova ili diferencijacije
ponude.

Svako preduze koje zeli da bude uspesno mora i da bude sposiéiwzo strateski
reaguje, stalno inovira i bude adaptibilno i flddio na promene iz okruZenja. Treba
da bude sposobno da stalno iznova idg@ svoje konkurentske prednosti,
prepoznajti i unutrasnje i spoljne prednosti, sposobnostiguinosti i pretnje. Nije
dovoljno samo sa postdjen resursima iskoriStavati sadasnje Sanse, negotjebno
traZiti i pronalaziti naine za stvaranje novih resursa i trzista.

Da bismo utvrdili da li je i koliko preduze konkurentno, treba da uporedimo njegov
polozaj u odnosu na poloz&tave industrije. Na bazi ovog pa@enjacemo ustanoviti
da li je preduzée iznad ili ispod prosme profitabilnosti industrije kao celine.

Jedan od autora koji je dao Zagn doprinos analizi konkurentskih prednosti preda
je Michael Porter.

Porter je tvrdio da imitatori i predu&e koja svoje uspehe baziraju na jeftinoj radnoj
snazi ili sirovinama, mogu imati uspeha u niskagafiranim industrijama i to samo do
odreienog stepena razvoja. Sve konkurentske prednosterPdeli na prirodne |
razvene.

Slika 2: Vrste konkurentske prednosti

KONKURENT SKE
PREDNOSTI

/\

PRIRODNE RAZVENE

T

BAZICNE NAPREDNE

Prirodne konkurentske prednosti sadrze faktorestasu: niski troskovi rada, razvene
marketinSke aktivnosti, itd. Razvene konkurentskedposti mogu biti bazne ili
uopStene i napredne ili specijalizovane. Bagisu dostupne svima koji mogu da plate

® Tehnoloski razvoj i okolina | , Besiulahovi, Sarajevo, 2001.,str.293
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za njih, kao S$to su npr., najsavremenija tehnadggipk su napredne one koje ukljju
razvoj novih materijala, kreiranje marki, itd.

Porter je razvio i model "5 konkurentskih sila”ike¢ zasniva na tezi da dugéna

profitatgilnost industrije zavisi od uticaja 5 silkoje moZzemo prikazati u slegEm
obliku*®:

Slika 3: Model 5 konkurentnih sila

Potencyjalm

konkurent:

Supstitut

Sile koje imamo u ovom modelu su:

barijere ulaska-opasnost od novih ulazaka,
pregovargka ma dobavlj&a-opasnost od dobawja,
pregovardka ma kupaca-opasnost od kupaca,
mogLenost supstitucije-opasnost od supstitucije,
konkurencija méu firmama.

agrwnhE

Prve cetiri sile su sile koje “okruzuju” industriju i lejdirektno opredeljuju stepen
industrijske atraktivnosti. Analizom ovih sila se/nduju dobre i loSe strane industrije u
smislu njene atraktivnosti za ostvarenje profitadi poslovanja u dugom roKuPorter

% Porter, ME: Hov Competitive Forces Shape Strateigarvard Business Reviev, March April 1979.
" .Top-menadZer, vizionar i strateg*, Aziz Sunjergavo, 2002., str.80
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u svome modelu iste da, Sto su {& sile u modelu to je viSe limitirana magost
postoje€ih ucesnika u grani da povavaju prodajne cene svojih proizvoda i na tajima
ostvaruju véu profitabilnost.

1. Barijere ulaska-opasnost od novih konkurenata

Kod ove sile analiziraju se sve organizacije kaé pvek nisu u grani ali imaju sve
mogunosti da to gine u nekom narednom periodu. Visoke barijere @dasttvraaju
sve zainteresovane kompanije od ulaska udmine industrijsku granu.

Od barijera za ulazak najviSe se dsti ekonomija obima, lojalnost marki, visoka
pocetna ulaganja, postignuta diferencijacija proizvodastrane kupaca, otezan pristup
distributivnim kanalima, postignuta kriv&enja, otezan pristup neophodnim inputima, i
sl.

2. Pregovar&ka ma dobavlj@a-opasnost od dobawja

Dobavlja&i se mogu posmatrati i kao prilika i kao pretnjakoliko su dobavljai u
takvoj situaciji da mogu da podiZu cene i smankyalitet, ondacemo ih tretirati kao
pretnju.

Opasnost od dobavlja je izrazena u situacijama:

kada je broj potencijalnih dobaua mali,

kada dobavlja prodaju jedinstvene i visoko diferencirane praide,
kada je nemogie supstituirati proizvod dobavia,

kada su dobavlja u situaciji da vrSe integraciju “korak napred”,
kada firme iz date industrije nisu posebno bitrpdilza dobavljée.

gk

3. Pregovar&ka ma kupaca-opasnost od kupaca

U onim situacijama kada su kupci u moégasti da uttu na traznju na takav &ia koji
¢e dovesti do pada cena, onda ih moZzemo posmaa@ipietnju.

Ova pretnja je izraZzena u sléda situacijama:
1. kada je broj kupaca mali,
2. kada su proizvodi koji se prodaju kupcima neizdifeirani i standardizovani,
3. kada je participacija prodatih proizvoda u ukupniraSkovima kupca vrlo
visoka,
4. kada kupci mogu da vrSe “integraciju unazad”,
5. kada postoje alternativni izvori nabavke.

4. Mogucnost supstitucije-opasnost od supstitucije
Supstituti su takvi proizvodi kojima se zadovoljaisa potreba krajnjeg kupca -
potroS&a. Kada je mogtnost supstitucije izrazena onda to treba shvaditi gretnju.

Opasnost postoji onda kada postoje proizvodi nekibgih preduzéa koji mogu
zadovoljiti potrebe iste kategorije kupaca.
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Kroz prvacetiri koraka organizacioni top-menadZzment sagledaearelevantne aspekte
okruzenja, a peti korak, tj., analiza konkurencipgstoji da detaljnijom analizom
prethodno utuienih aspekata, prepozna &je spoljne, eksterne “Sanse” i “opasnosti”.
Cilj svakog preduz&a je da vlastitim snagama iskoristi identifikovaense, i na taj
nain pokusa da izgradi konkurentske prednosti.
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3 Hotelisa 4i5 zvezdica u Beogradu

Istorija je izrodila mnoge ideje, stilove i talag€asicizam je nasledio modernizam.
Moderna,kao ideja, pokret i talas, je opsednuta revoluainim, povikom protiv svih
normi i vrednosti grdanskog druStva, tezi originalnom, ranije nikadaewom,
avangardomModernaje zasnovana na negiranju tradicije i klasikekidis veza sa
proSlogu, tezi da stvori sve iz getka, pa je uvek u ratu sa istorijskim, i sa svimse
nalazi korak ranije. Postmoderna nije nikakva postelerna, vérevizija moderne.

Postmodernizam je teorijski pristup koji se sveevigimenjuje i na turizam. aa
teorettara smatra da je postmodernizam dugo bio vezampotasg&ko drustvo, unutar
koga je turizam postao roba koja se propagira,irams trziSte i prodaje kao i svaka
druga roba. Mé&utim, ono Sto nije naglaseno ¢mjenica da je turizam i sredstvo za
prodaju brojnih drugih roba, odnosno da i sam &pptak i u visoko razvenim
zemljama, postaje motiv putovanja, oblik rekreacige trgovaéki centri turisttke
atrakcije.

Diznilend parkovi predstavljaju odln primer za to. Putovanje i Diznilend moze biti
pozeljan cilj sam po sebi, posete atrakcijama, jaige velik broj predmeta, dragulja,
suvenira, a gosti dolaze i zbog hotela koji sedlaze. Diznilend svojim posetiocima
nudi i raznovrsne moguosti smestaja u hotelima. Gostima na raspolagstoju Sest
hotela sa ukupno 5.200 soba. Svaki od Sest hatedlasnaznu individualnost, posebne
vizuelne karakteristike, koje ga izdvajaju od aktametutim, ono Sto je najvaznije, ni
jedan hotel nije neutralan objekat za smestdj predstavlja turistiku atrakciju po sebi.
Svaki hotel, po svojoj arhitekturi, okruzdp vegetaciji, kulinarskim specijalitetima i
uniformama osoblja, predstavlja odemu regiju SAD-a i prenosi goste u raié
istorijske epohe.

U novem periodu vrsi se podela ugostiteljskih olfjalkprema osnovnim ugostiteljskim
uslugama. Po tom kriterijumu ugostiteljstvo se alidve grupe i to: hotelijerstvo sa
uslugama smestaja i restoraterstvo sa uslugananshpéa i razonode.

Ugostiteljske radnje u kojima se pruzaju usluge &mja svrstavaju se u grupaciju

hotelijera. Hotelijerstvo obuhvata ugostiteljskejetdre sa smeStaj kao Sto su hotel,

moteli, pansioni, kampovi, turigka naselja i ugostiteljske radnje za smeStaj na
prevoznim sredstvima.

Nastankom savremenih ugostiteljskih objekata - Iapteastaju i raziite definicije
hotela Sto zavisi od shvatanja zakonskih proptsdiitgrnih reSenja hotelskih udruzenja,
od velikih razlika u shvatanju i turd@nju pojma hotela Sto je imalo uticaj na hotelsku
praksu. Hotelijeri su nastojali da precizirajg¢ teotel i da otklone konfuziju u njenom
shvatanju i tumé&eniju.

Prema nameni, hoteli se 6bo dele na 3 osnovne vrste:

1. Gradski hoteli koji se nalaze u gradu ili indusk - administrativnom centru i
koji su uglavnom namenjeni poslovnom svetu i putne
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2. Turisticki hoteli koji se nalaze u turiskim mestima i namenjeni su smestaju
turista, i

3. lzletnicki hoteli koji su namenjeni izletnicima i koji séag toga lociraju u
izletnickim mestima ili mestima pogodnim za rekreaciju.

Druga uobtajena podela hotela zasniva se na kompletnostimstiteljskih usluga koje
hotel vrSi. U tom smislu hoteli se dele na 2 tipa:
1. potpuni hoteli koji pored usluga smeStaja vrSeugérusluge, a najmanje usluge
ishrane i
2. garni hoteli, koji vrSe iskljgivo usluge smesStaja ukBujuéi u ovu uslugu
doruwtak.

Hoteli su se razvrstavali po kategorijama, uzimiaju obzir kvalitet usluge i
kompletnost odeljenja. Sa tog stanovisSta hoteestazvrstavali u 5 kategorija (L, A, B,
C, i D) a moteli, pansioni i kampovi u tri kateger{l, Il, Ill). Pomenuta kategorizacija
hotela odnosila se na period 1975 - 1995.god. l@danesen Sluzbeni list Crne Gore,
na osnovuclana 19 Zakona o dalima organizacije drzavne uprave, broj 56/93 u
Podgorici 28.12.1995 god.lan 3. pomenutog SluZbenog lista oznaa uslove u
pogledu izgradnje, udenja i opremanja ugostiteljskih objekata (u kojis® pruzaju
ugostiteljske usluge)Clan 4 ovog sluZzbenog lista predai podelu ugostiteljskih
objekata prema vrsti ugostiteljskih usluga kojepseteZzno pruzaju u objektu, diau
njihovog pruzanja i prema organizaciono - tékim karakteristikama ugostiteljskih
objekata. Prem&anu 5. ugostiteljski objekti se razvrstavaju u:

1. Ugostiteljske objekte za smesta; i

2. Ugostiteljske objekte za pruzanje usluga ishrgpiéa.

Ugostiteljski objekti za smestaj su: hoteli, matalristicki apartmani, turistiko naselje,
rezidencija, pansion, kamp, sobe odnosngekistanovi za iznajmljivanje.

Prema novoj kategorizaciji definicija hotela bilesked€a:

Hotel je ugostiteljski objekat koji pruza usluge esitaja,, usluge ishrane i¢pikao i
druge usluge uobajene u ugostiteljstvu.

Hotel je u smislu ovog pravilnika ugostiteljski ekgat koji pruza usluge smeStaja i samo
usluge dortika - garni hotel - koji ima depadanse kao odvojgredevinske celine,
locirane u njegovoj neposrednoj blizini, usluge Stag pruza u depadansu, a usluge
ishrane i druge ugostiteljske usluge, po pravilasmovnom objektu hotelu.

Ugostiteljski objekti kategoriSu se prema uslovimpogledu uréenja opreme i usluga i
to:
1. Uslovi koje ti objekti mogu po propisima ispunjav@bavezni elementi);
2. Drugi uslovi koje ti objekti po propisu ne morajspunjavati, ali kojima
raspolazu (izborni elementi).

Iz grupe izbornih elemenata ugostiteljski objekatranostvariti najmanji broj bodova
propisanih za odrnu vrstu odnosno kategoriju objekta. Ako ugogsikelobjekat nize
kategorije ne ostvari propisani broj bodova po esnizbornih elemenata, nedostéju
broj bodova moze ostvariti po osnovu obaveznih elsta propisanih za objekte nize
kategorije.
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Kategorizacija hotela zasniva se na jedinstvengmehtima i kriterjjumima.

Elementni i kriterijumi kategorizacije hotela swast su u 3 osnovne grupacije:
"uredenje i oprema”, "usluge”, "polozaj i izgled objektRrva grupa elemenata&ei se
izgradnje i tehritko - tehnoloskih odlika udaja i opreme. Druga grupa se odnosi na
usluge (vrste usluga, &ia pruzanja, radno vreme, kadrovi), dok se ddjelaje ocena
lokacije i saobréajne povezanosti, stanja fasade iderga prostora oko objekta. (U
okviru prve dve grupacije kriterjuma pored obavblznalaze se i izborni, odnosno
fakultativni elementi. Tréa grupacija obuhvata iskfjivo izborne elemente).

Minimalni broj bodova koji hoteli moraju da ostvgre osnovu izbornih elemenata, da
bi bili rangirani u kategoriju za koju ispunjavajslove po osnovu obaveznih elemenata
su sledéi: hoteli sa jednom zvezdicom 20 bodova, sa dvedice 30 bodova, sa tri
zvezdice 50 bodova, satiri zvezdice 60 bodova, sa pet zvezdica 60 bodova

Vrsta i kategorija ugostiteljskog objekta jednolmrazse ozn&ava na petougaonoj
podlozi s zaobljenim uglovima koja ima tanku okwrifiniju. U gornjem delu su
Sestokrake zvezdgji broj oznatava kategoriju objekta. U donjem delu ispisan jeivna
objekta ¢irilicom ili latinicom i na engleskom jeziku, odnos ispisan naziv objekta
¢irilicom ili latinicom i nacrtan grafiki simbol.

Podloga je tamnoplave boje, a okvirna linija, zwezdlova i simboli su zZute boje.
Oznaka kategorije za hotel je ptoSirine 30 cm i visine 28 cm, koja se postavlja sa
spoljne strane na glavni ulaz u objekat. Na ulazdepadanas koji ima viSu ili nizu
kategoriju od kategorije hotela kome pripada, pdgtase oznaka koja u gornjem delu
sadrzi odgovarajti broj zvezdica.

U cenovnicima i propagandnim publikacijama uz matgostiteljskog objekta mora se
ozna&iti odgovarajdim brojem zvezdica kategorija u koju je raznovrstan

Slika 4: Izgled oznake kategorije hof8la

Kad je r& o kapacitetu hotela, pre svega misli se na kagtasineStaja, a osnovna
smestajna jedinica u ugostiteljstvu je soba. Pe@th u svom sastavu moze da ima

%0 http://www.slovo.co.rs/images/tabla_kategorije.png
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specifcne smestajne jedinice — apartmane. Apartman u \sadiatela je sloZena
smestajna jedinica koja se sastoji iz najmanjegesjvavéde sobe, kupatila i prostorije
za dnevni boravak, opremljene TV premnikom i miardm. Veltina hotela, odnosno
br. smeStajnih jedinica varira od malih do tzv. fraehotela”. Tako Davison (1992) ,
hotelske objekte moze grupisati po veli na sledéi nacin:

* Mali — kapacitet do 10 soba

» Srednji — kapacitet od 11 — 50 soba

» Veliki — kapacitet preko 50 soba

Po misljenju Dukasa hoteli se na osnovu broja sabgiraju wetiri kategorije:
* Malih kapaciteta do 25 soba
* Proseénih kapaciteta izmi# 26 - 99 soba
* Nadproseénih kapaciteta izmi 100-299 soba
* Veliki kapaciteta 300 i viSe soba

Na osnovu preovtujucin standarda kapaciteta u SAD, izdvajaju se dakoetiri
kategorije hotela po veini:

* Hoteli kapaciteta manjeg od 150 soba;

« Hoteli kapaciteta izmidu 150 i 299 soba

* Hoteli kapaciteta izmidu 300 i 600 soba;

Postoje i hoteltiji se kapacitet izrazava u hiljadama soba, taktelski giganti, odnsno
mega hoteli locirani su u velikim svetskim metragpubh, najpoznatijim centrima za
zabavu i razonoduguvenim svetskim letovaliStima. Prema podacima sefi@
devedes;tih godina XX veka u svetut@k 151 hotel raspolagao kapacitetom od 1000 i
viSe sobd.

Kratak pregled hotela visoke kategorije u svetu

Disneyland Hotel (luks, 479 soba, 21 apartman)aziade na samom ulazu u park.
Svojom arhitekturom i atmosferom ovaj hotel tezivdekrsne epohu monumentalnih
palas hotela s getkom ovog veka, kakvi se joSdaju u evropskim i amefkim
letovalistima. Pored luksuzno opremljenog entemijenotel poseduje fitnes centar,
saunu, bazenrlakuzi i salu sa video igrama.

New Port Bay club (komfor, 1083 sobe, 21 apartm@nvgaj hotel rekonstruiSe epohu
Nove Engleske (regija na severoistoku SAD koja geigest drzava) s petkom 20.
veka posredstvom stilizovane rekonstrukcije hotelaNjuporta velikog turistikog
centra u drzavi Rod Ajlend.

Hotel New Yerk (kategorija visoki standard, 539 @036 apartmana). Ovaj hotel
svojom arhitekturom podéa na viSe kvartova NY. Zimi se vodena povrSinadadpr
hotela pretvara u klizaliSte. U hotelu se nalazeadklub kako bi se upotpunila
atmosfera.

Seqoia Ladge (komfor, 997 soba, 14 apartmana)pjeden od drveta i kamena i nalazi
se na obali veStiog jezera.

o1 Cati¢, K., Poslovanje hotelskih preduze
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Hotel Cheyenne (kategorija turidta, 1000 soba). Ovaj hotel rekonstruisSe izgled
gradia Divljeg Zapada sa drvenim zgradama i zivim bojansaobljem obtenim u
vestern stilu.

Hotel Santa Fe (kategorija turidta, 1000 soba). Veliki filmski ekran na otvorenoa s
linkom Klinta Istvuda, ozngva ulaz u zgradu. Ovaj hotel tezi da@@ atmosferu i

anbijent Novog Meksika, sa samom Kklimom, pustimskpejzazom i ugaSenim
vulkanom.

David Crocket Ranch- radi se o terenu za kampinguamning koji pods&a na ran. U
okviru rarta se nalaze i potpuno opremljene mobilngidal i bungalovi kapaciteta
cetiri do Sest soba, kao i zatvoren bazen, tenigkai$ta, sportski tereni, a magpije
iznajmljivanje bicikala i konja.

Tematski hoteli u Diznilendu i Las Vegasu, imajwjhe karakteristike takozvane
“Totalne institucije” po Gopmanu. Ti hoteli se s&emo uklapaju u koncept totalne
institucije. Hoteli u Las Vegasu omagavaju lak ulazak gostima, ali je &/enatno teze
izaci iz njih i posetiti druge hotele. Ovi hoteli- kaz su toliko veliki da nema potrebe
izaci iz njih, jer su oni u stanju da zadovolje sverpbe posetilaca. Oni su tako
projektovani da navode ljude da troSe novac, odmogs$ vaznije, da gube novac za
kockarskim stolovima ili slot maSinama. Mada suotapremljeni da ostavljaju bez
daha, poev od teme koju predstavlja svaki pojedima, raskoSnih atrijuma, soba sa
pogledom, pa do kulinarskih specijaliteta.

New York, New York- Ovo je najviSi hotel u gradu seojih 47 spratova i 2119 soba.
Otvoren 1996 god. i predstavlja repliku Njujorkar&d hotela nalazi se tobogan visine
60m.

Tropicana- Ovaj hotel sa 1874 sobe promoviSe temmipkkih ostrva, sa tipnim selom

i vodenim parkom u kome se nalaze flamingosi, tukzapagaji i druge egzdne ptice.
Lavirintski hodnici vode, kroz céem ispunjen vrt, do vrata kazina. Tu su i tri bagen
gde igr& mogu da se kupaju i iz vode da se kockaju. Hptsleduje sedam restorana,
kongresne sale, kapelu za vanje i druge pogodnosti.

MGM GRAND - Do nedavno najée hotel na svetu, otvoren 1993 god. raspolaze sa
5005 soba i apartmanima. Ispred ulaza u hotel haéad5 sita visoka bronzana statua
lava €uveni simbol MGM-a) koja predstavlja nageestatuu u SAD. Neposredno uz
hotel nalazi se i MGM GRAND Adventures tematski kpad 13 hektara povrSine.
Hotel raspolaze sa 12 restorana dekorisanih filmgsosterima kompanije, u kojima se
sluzi oko 30.000 obroka dnevno.

Luxor — Ovaj hotel eksploatiSe temu Egipta, od ffatva i 4496 soba, izgtan je u
obliku staklene piramide. Sa vrha piramide izlazazan svetlosni zrak koji dostize
visinu od 16 km. Pored Kineskog zida, ovo je jedzgraien objekt koji se moze videti
iz kosmosa.

Mirage Hotel belo-zlatnih tonova sa 3.049 sobaradgn je 1989 god. u polinezijskom
stilu. Glavna atrakcija koju hotel nudi posetiocijegoredstava dresera Ligfrida i Roja
sa belim tigrovima i lavovima uz pormaocstotinu pratéh izvodaca. U staklenom

akvarijumu iznad Soping centra se nalaze delfirjii ikoaju svoju predstavu, a iza pulta
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recepcije je postavljen akvarijum od 20.000 m3 mk&oplivaju ajkule. Naizad, tu je
vestaki vulkan visine 13nxije erupcije se dogkju svakih 15 minuta. Uz hotel se
nalazi i golf igraliSte okruzeno sa dvadesetakaldj stabala donetih iz Kalifornije i
Arizone.

Bellagio Ovaj hotel je dobio naziv po istoimenoniusea obali jezera Komo. Ima 3000
soba, otvoren je 1999 godine. On predstavlja poneegadicije raztiitih delova ltalije,

a sve preveéeno blagim slojem kKa. Filozofija vlasnika i idejnog tvorca je da svwade
"pravo”. Prava su ne samo umedm dela, vé i mermer, mozaici, kamenje, biljke.
Cvele iz cuvenog centralnog lustera u hotelu Kowini dve hiljade staklenih latica
bojenih rukom, a povrSine 200 kvadratnih metara. [ majve€a staklena skulptura
ikada napravljena. Tu je i stakleni konzervatorijudalinarski restorani, Soping centar
sa poznatim robnim markama. Sama zgrada se nalariuuna obali jezera Komo
(dimenzija 300 sa 200 m) gde je pored kapija zgradsst&kih i pravih stena,
instalirana i fontana sa kompijuterizovanom koredigsm stotina igrajaih mlazeva
koji dostizu visinu i do 80 m, a koje & osvetljava viSe odetiri hiljade sijalica.

The Venetian Hotel je otvoren 1999 godine, rasmolaa 6.000 soba. Uz hotel je
izgraiena verna replica Venecije usred pustinje Nevadest®ni apartmani su
opremljeni mermernim kadama. Kako bi konkurisaoehotBellagio i orginalnim

delima visoke umetnosti, ovaj hotel je preduzeakialdn potez u pravcu povratka
autenténosti. Pored navedenih, postoji joS hotela kao ket Las Vegasa sa
autenttnim idejama, snaznom individualres i posebnih karakteristika koje ih
izdvajaju od drugiff.

Kratak pregled hotela visoke kategorije u Beogradu
HOTEL SLAVIJA LUX

4 zvezdice - Lociran je u Sirem centru Beograda. &etbdroma je udaljen 21 km.
Osmisljen je tako da odgovara potrebama poslovémgeka. U hotelskom lobiju
smesteni su: recepcija, kafe bar, piano bar i gabde Gosti u ovom ambijentu mogu
uzivati u klastnoj muzici. Smestajni kapacitet je: 12 apartmargad@okrevetnih i 12
jednokrevetnih soba. Ispod recepcije nalazi se essoni centar sa saunom,
solarijumom i gimnastkom dvoranom. Svakih deset minuta ispred hotelazpdAT-
ov autobus koji vozi do aerodroma.

HOTEL MOSKVA

4 zvezdice - Hotel Moskva je izgten 1906. godine i nalazi se u centru Beograda.
Potpuno je rekonstruisan 1973. godine. U neposjdaimni je Knez Mihailova ulica

sa brojnim buticima, umettkim galerijama, trznim centrom i dhim svira&ima. Na
kraju ove ulice nalazi se i park Kalemegdan, kafirh¢ak iz doba Rimljana. Takie, u
blizini su i: Narodno pozoriste, SANU i Trg RepWai Ispred samog hotela nalazi se
Terazijskacesma.

62 |zabrala sam najinteresantnije po mom misljenjiele sa izuzetnom tematikom — autor rada
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Hotel raspolaZze sa: 6 app, 41 dvokrevetnom i 4@gkrkvetne sobe, aperitiv barovima,
salonom za dokiak, restoranom, salonom za bankete, poslovnim salpkafanom sa
terasom, kafe poslaséirnicom, snek barom i letnjom bastom.

HOTEL PRESIDENT

4 zvezdice - Hotel President, prijatno zdanje uimkBG Sportskog centra Kovilovo,
nalazi se na levoj obali Dunava, na 12 km udaljgrmmscentra Beograda.

Hotel raspolaze sa 17 soba i 10 apartmana, restorasa letnjom terasom, aperitiv
barom, sportskom halom satiri terena za male sportove, fithess centromn@awuii
prat&€im sadrzajima, otvorenim sportskim terenima, <stten za let&e mete,
otvorenim bazenom sa snek barom i atraktivno utiedgmrostorom za piknik. U
pripremi je i kvalitetan fudbalski teren. U zavrgrfazi je gradnja i opremanje
multifunkcionalih sala za konferencije, seminangreme, kojete mai da prime i do
750 gostiju u isto vreme.

HOTEL BALKAN

4 zvezdice - Lociran je u poslovhom i trgdkam centru Beograda, u blizini ulice
Kneza Mihaila, poznatog SetaliSta sa dosta prodaynimetnikih galerija icitaliSta. U
blizini se nalazi i Trg Republike na kome se nal&&odni muzej, Narodno pozoriste |
KCB. Od aerodroma je udaljen 21 km.

Hotel raspolaze sa: 5 apartmana, 5 polu-apartmédBadvokrevetne sobe | 22

jednokrevetne sobe, restoranom, letnjom baStomarbdalom i aperitiv barom, kao i

salom za seminare i prezentacije, mémijeom i bankomatom Raiffeisen banke. Sve
sobe poseduju TV, DVD player, mini bar, kafe apaedefon, brza internet konekcije u

svim sobama.

BEST WESTERN HOTEL M

4 zvezdice - Lociran je u mirnom delu Beograda,atekb od trgovékog i poslovnog
centra Beograda. Okruzen je zelenilom tako da odi@gak veoma mirnog i udaljenog
mesta od "brzog zivota" prestonice. Nalazi se Bakify udaljenosti od centra Beograda
i 24 km od aerodroma. U neposrednoj blizini hotedlazi se Sportski centar Banjica.

Hotel raspolaze sa: 180 soba, 2 restorana, letrijagtom, konferencijskom salom,
diskotekom, turisikom agencijom, galerijom, butikom, mini marketonmogeavnicom
suvenira i¢asopisa, parkingom, sefom, mefmjeom i perionicom. Biznis centar, u
sklopu hotela je potpuno telktki opremljen i sadrzi: biznis klub, konferencijskalu i
aperitiv bar.

BEST WESTERN HOTEL SUMADIJA
4 zvezdice - Lociran je u modernom poslovnom deto@ada, na Banovom brdu. U
blizini se nalaze: Sumarski fakultet, Fakultet zacku kulturu i park KoSutnjak. Od

centra Beograda je udaljen 7,5 km, a od aerodronkn2 Hotel je renoviran 2005.
godine i uSsao je u lanac hotela Best Western.
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Hotel Sumadija raspolaze sa: 70 soba sa franculkiajem,1 jednokrevetnom i 27
dvokrevetnih soba, 6 apartmana, restoranom, restmastom, kafe barom, biznis
centrom i 3 konferencijske sale.

HOTEL MAJESTIC

4 zvezdice - Nalazi se u poslovnom i trgék@m centru Beograda, okruzen Zagim
istorijskim i kulturnim spomenicima, muzejima i umgkim galerijama. Od aerodroma
je udaljen 19 km.

Hotel je izgraen 1936 godine, a u njegovom sklopu nalaze se: @trapna, 26
dvokrevetnih i 46 jednokrevetnih soba, kafe saréisiom piano muzikom, restoran sa
nacionalnom i internacionalnom kuhinjom, aperitivarb poslastiarnica, basta,
konferencijska sala, frizerski salon i dovoljanjiparking mesta.

HOTEL PALACE

4 zvezdice - Nalazi se u poslovnom i trgék@m centru Beograda, okruzen Zapim
istorijskim i kulturnim spomenicima, muzejima i umgkim galerijama. U neposrednoj
blizini nalazi se glavna trgovka ulica - Kneza Mihaila. Od aerodroma je udaljén 2
km.

Hotel raspolaze sa 15 apartmana, 30 dvokrevetdih jednokrevetnom sobom, dva
restorana u kojima se nudi bogat izbor nacionalseiih poznatih svetskih kuhinja,
aperitiv_barom, salom za bankete, televizijskimteinet i frizerskim salonom,
menjanicom, kockarnicom i prodavnicom suvenira.

IN HOTEL

4 zvezdice - SmeSten u samom srcu poslovnog cékeg Beograda, savrSeno
pozicioniran za lak pristup zéa@nim lokacijama i atrakcijama grada, IN Hotel
predstavlja idealno mesto za smeSta] kako poslogustiju tako i gostiju koji u
Beograd dolaze iz turigkih razloga. Od mé&unarodnog aerodroma Nikola Tesla hotel
je udaljen 9km, na 5 minuta hoda nalazi se Beofggmdsena, a na 10 minuta hoda od
hotela nalazi se najgekongresni centar u Srbiji, Sava centar. Na udalgi od 3 do 4
kilometra od hotela nalaze se Beogradski sajam ikaoojne kulturne i istorijske
Znamenitosti grada.

3.1 Stanje u hotelskoj industriji Srbije i Beograda

Intenzivni razvoj hotelske industrije u Srbiji pnetinih godina, kao i najavljene
zn&ajne investicije u ovoj oblasti, zahtevaju blizuashju svih subjekata u sektoru
hotelijerstva i gastronomije, uz koordinaciju séokapnom pratéom industrijom, koja
omoguava kvalitetno funkcionisanje hotela i restorana. pbtrebe da se trenutni
kapaciteti, kao i budii objekti prilagode savremenim hotelijerskim stamiiima i da se
uz to na jednom mestu okupe svi subjekti zaintet@msioza razvoj ugostiteljstva u
Srbiji, u Beogradu je osnovana Organizacija za ted@nje hotelijerstva i gastronomije
Srbije (HGS).
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Udruzenje HGS imala je prvi javni nastup na Sajrotelijera i ugostitella HORECA,
25. do 27. septembra 2008. godine u EXPO centiavam Beogradu.

Upravni odbor HGS, od 1€lanova,¢ine poznati ljudi ,brendovi® iz hotelijerstva Srbijj
kao i predstavnici univerziteta i medija — Prof@gnjen Bakt, (rektor Univerziteta
Educons, Sremska Kamenica), gda Ruzica Dedijerdgektor Hotela In), gda Ljiljana
Milutinovié (gen.direktor Best Western Sumadija), g.Du$an dN{savetnik rektora
Univerziteta Megatrend), g.RadiSa Petto{izvrsni tehnéki direktor,RTS), g.Slobodan
Petrovt (direktor Belexpocentar d.0.0), gda Kristina Drgma¢ (direktor Bel Clean
d.o.0), gda Aleksandra P&evi¢ (direktor Icofin d.0.0), g.Predrag Dragojlo\direktor
Bogsim d.o.0). Prema ¢ena g.Thomasa Pavlaia, predsednika HGS, a generalnog
direktora hotela Holiday Inn na Novom Beograducijativa za uspostavljanje ovakve
organizacije hotelijera i gastronoma u Srbiji leZiinjenici da u zemlji ne postoji
adekvatno poslovno udruzenje kogeobuhvatiti sve potrebe hotelijerske industrije.

Udruzenje HGS we je dogovorilo saradnju sa nagmn svetskim institutom za
obrazovanje hotelskog stinog kadra i obuku u drugim sektorima usluznih delati
IFH iz Frankfurta, koji otvara regionalno predst&o u Beogradu.

Materijalna baza turizma Beograda je veoma razaoklarakteriSu je objekti razitog
tipa, namene i kategorije.

U Beogradu, na podéu grada postoje postojgetrdeset icetiri hotela razhitih po
veli¢ini, izgledu, stepenu ili kategoriji konfornostnarciito lociranih od centra prema
periferiji. U poslednjih nekoliko godina, hoteli sazlikuju i po vlasnikoj pripadnosti:
medunarodni hotelski lanci, akcionarski i privatni. Ronfornosti i reprezentativnosti
izdvajaju se od nekategorisanih do onih sa maksiimabet zvezdica kao Sto je
pomenuti Hyatt ili nekoliko manjih kao Sto su Hotélexandar palas®, Hotel ,Zlatnik*

i dr., a tu su i hoteli sa ven kapacitetima ali sa nizim stepenom konfornasa primer
Hotel ,Jugoslavija“ i Hotel , Srbija®).

Najveta koncentracija hotela je u centralnom delu gramhKalemegdana do Trga
Slavija i od Zelezrke stanice do Terazija, ili zargonskéeao u ,krugu dvojke* (hotel
.Moskva“, ,Mazestik”, ,Kasina“, ,Balkan®, ,Palas”“,Park®, ,Prag“ i dr.). Postoje i
manji hoteli i moteli u Obrenovcu i Mladenovcu, 8mederevskom putu ili na Avali i
putu prema Avali, kao i na Ibarskoj magistrali. Wra, u prednosti su hoteli u
centralnoj gradskoj zoni u kojoj su smesStena i dnaanadleStva ali i banke, muzeji,
pozoriSta, fakulteti i druge javne i vazne ili gsad ambijenti kao Sto su Skadarlija,
Knez Mihajlova ulica, Terazije, Slavija, Svetosavplato, gradski parkovi i td. Neki
hoteli su stari i po sto godina, kao na primer Hg#oskva“, grade se novi \é&i manji
hoteli, stari i oronulicekaju renoviranje, a isto tako velika je dilema jog&ek kakvi
hoteli su potrebni Beogradu.

Beograd je ekonomski najrazveniji deo Srbije. \Wo8e30% bruto drustvenog proizvoda
u Srbiji dolazi iz glavhog grada, koji daje viSe 88% radne snage u zemlji. Tokom
devedesetih godina 20. veka Beograd je bio podcganka Ujedinjenih nacija ali se od
2000. godine, ekonomija polako ali sigurno oporavgediSte Narodne banke se nalazi
Srbije se nalazi u Beogradu kao i glavhe kompakaje Sto su JAT Ervejz, Telekom
Srbija, Telenor Srbija, Delta Holding, kao i mnodeuge. Septembra 2006. godine
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pros€an dohodak u Beogradu iznosio je 40.891 dinarjeSt@jviSi proséni dohodak u
Srbiji. Proséna neto plata iznosila je 27.998 dinara.

Od 2000. godine, a uporedo sa obnavljanjem diplskitatodnosa Srbije sa Zapadnom
Evropom i Amerikom, u Beogradu se priénge povratak stranih turista odsutnih jos od
ratova iz devedesetih godina. Naime, podaci zaepogtcetiri godine ukazuju na to da
se broj turista znatno ug&o.

Prema podacima Gradskog zavoda za statistiku rmrdbku, Beograd je tokom 2005.
godine posetilo 475.000, koji su ostvarili 1,16 ionb n&enja. NajviSe dolazaka
zabelezZeno je iz Slovenije, Netha, Italije, Geke, Ujedinjenog kraljevstva, Sedinjenih
Smertkih Drzava i Austrije. Ukupni smeStajni kapacitgtiada bili su popunjeni sa
38% ili jedan procenat manje nego 2004., Stadizda su turisti u Beogradu boravili
2,45 dana, koliko su se zadrzavali i tokom posetaly 2004. godine. Takke deo
turistickog prometacinili su i turisti koji ne koriste usluge hotelskagnestaja jer su
kroz Beograd prolazili krstateDunavom a to su uglavnom bili posetioci iz Neke i
SAD-a (iji se broj procenjuje na oko 46.000).

Sto se e domaih turista u 2006. godini, njihov broj je opao, imkazuje i podatak da
ih je u prva dva meseca te godine bilo za oko 15&mjenu odnosu na prethodnu
godinu, dok je broj stranih turista paam za 1% tj. neSto manje od 500 hiljada.

Godina 2007. je predstavljala pravo iznégrge, jer je zabelezen porast broja hotelskih
gostiju u prvacetiri meseca za 21% i porast brojacenmja za 22% u odnosu na isti
period 2006. godine, nafito jer se smatra da su upravo u ovom periodu tttkes
kretanja mirnija. Prema rezultatima Zavoda za siéti i informatiku, 2007. godina je
godina sa rekordnom posetom inostranih turista .0&®ili 27% viSe nego u 2006.
godini), Sto daje moguost Beogradu da postane lider i jedna od namnah
destinacija jugoisitne Evrope. Broj donh turista i njihovih ndenja se takde
poveao i to zacak 17%, dok je broj turistkih plovila u beogradskom pristanistu
iznosio 383 sa ukupno 45.000 turista.

No¢ni Zivot grada je pruzio priliku da se u poslednjeme veoma pove i broj mladih
posetioca i to uglavnom onih iz Hrvatske, Sloven®sne i Hercegovine.

Beograd predstavlja glavnu turidtu atrakciju u Srbiji o¢emu govori i stalni porast
turistickog prometa i zato je potrebno nastaviti sa urhpa@jem turisttke ponude
grada. Finansiranjem programa u oblasti turizmaspad se razliti vidovi turizma i
manifestacija, a s obzirom na to da je Beograd lpgeq za ,Grad buduosti Juzne
Evrope*“ ne treba sumnjati d& ta ponuda biti sve raznovrsnija i kreativnijad&ak
govori da je finansijskim planom Sekretarijata zavnedu za 2007. godinu izdvojeno
oko sedam miliona dinara kao sredstva za finangiranograma u oblasti turizma,
trgovine i preduzetnistva.

Zbog velikih me@unarodnih skupova i manifestacija k@g se odrzati u Beogradu
narednih godina, ali i radi Sto bolje promocijeazvoja turizma grada, Sekretarijat za
privredu je s&nio i novi informator o kategorizaciji i radu oligata privatnog smestaja
za izdavanje turistima na teritoriji Beograda. Najonain, zainteresovani gdani koji
ispunjavaju potrebne uslove mogu legalno da radsstvaruju prihode, a opstine
pokrenu lokalni ekonomski razvoj u ovoj oblasti.
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Kroz istoriju grad Beograd je primio razne dam@a meiunarodne ordene i priznanja,
ukljucuju¢i Medalju ¢asti, Ratni krst, Kadordevu zvezdu sa ndavima kao i Orden
narodnog heroja Jugoslave. Dana 13. marta 2006ngodsopis ,Fajnensel tajms* iz
Londona nagradio je Beograd titulom ,,Grad bémsti Juzne Evrope® Sto govori da je
gradu pruzena mognost boljeg i brzeg razvoja u svim sektorima prilge najviSe u
turizmu.

3.2 Veza izm@u poslovnog uspeha i osoblja

Formiranje optimalnog sastava radnog kolektiva gaowa pripremanja i odrzavanja
usluznog programa nekog hotelskog i restoranskagiyz€a. To nije jednokratan
posao, vé kontinuelan proces, pa stoga izbor zaposleniltet®tvezivati samo za nove
objekte, nego i za post@g, u kojima se uz odgovaréplizmene personala stalnotezi
iznalazenju tog optimuma.

Ceste fluktuacije zaposlenih u hotelijerstvu i resterstvu, izazvane delovanjem
brojnin faktora kao Sto su uslovi rada, nakyanje, psihofizike predispozicije
pojedinca da obavlja izrazito interpersonalne raolperacije i drugi, takie ¢ine izbor
zaposlenih trajnim i izuzetno z¥ggnim podréjem poslovnih aktivnosti i odliivanja u
preduzéu.

U odrefivanju obima i strukture zaposlenih, predéezge cesto liminirano i raznim
propisima iz oblasti radnog zakonodavstva, sindikalsporazumima i dogovorima, i
drugim. Sve to potencira z&g iznalazenja optimsinog odnosa iztueobima i
strukture zaposlenih, sa jedne, i raspolozivih képta odgovarajtin kategorija i
postoj&e trziSne razvenosti i razvojnih namera predazea druge strane. Osnovni cilj
je da preduzee svojim potros&ima obezbedi potreban kvalitet usluznog programa, a
kroz to i podlogu sopstvene ekonomije poslovanja.

Najvaznije grupe faktora koje hotelsko ili restastam preduzée mora da uzima u obzir
u stalnom precesu optimizacije svog kolektiva su:

» tehnolosko — tehwki faktori i

* trziSni i organizacioni faktori.

U tehnolosko — tehike faktore spadaju:

e raznorodna (heterogena) zanimanja,

» kvalifikaciona struktura zaposlenih,

« vrste poslova- rukovode, usluzno (recepcioneri, konobari, sobarice),
proizvodno (kuvari, barmeni, i ostali radnici ugremi i proizvodnji hrane i
pi¢a), tehnéko (odrzavanje i snabdevanje objekta) i administnat osoblje,

« kapacitet, vrsta i kategorija objekta,

* nivo tehnéko-tehnoloske opremljenosti i tehnolosSke forme Zistanja,

e timski rad

» struktura zaposlenih prema polu,

» uslovi rada.
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U trziSne i organizacione faktore spadaju:
1. poslovno ponaSanje hotelskog ili restoranskog @e@u (organizaciona
struktura),
trzisni rast i razvoj preduza,
sezona i njeni uticaji,
namena objekta,
odnos prema potro&ana (gostima),

akwn

Motivacije zaposlenih nije tema ovog rada, ali gs\8m jasna veza izrde lidera,
pokret&a, motivatora aktivnosti i uspeha u poslovanju.

Globalizacija trzista i konkurencije, brze tehnd&egromene, promene u demografskoj
strukturi i poslovna praksa uspeSnih predazenicirali su pitanje izvora trajne
konkurentske prednosti preddéae Od klasinih resursa (sirovine, masine, kapital,
ljudi), danas ljudski potencijal dobija na zagu. Da bi odgovorile izazovima opstanka,
savremene organizacije konkurentsku prednost gtvapomau kvalifikovane,
talentovane, kreativne radne snage, a ne na osjeiilne radne snage, kapitala,
tehnologije ili pristupa sirovinama. Ljudski potgatpostaje kamen temeljac ddrmg
uspeha i trajni izvor konkurentske prednosti. Otgsdadanas sve tieznaaj pridaje
izucavanju karakteristika, prirode i ponaSanja ljudinosno ljudskom faktoru.

Novi trendovi iz okruzenja pomerili su fokus istragnja sa kontrole troSkova rada na
davanje strateSkog z¢&a i uloge ljudskog resursa u organizaciji.ddeém, istrazivanje
pojedin&nih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, kao Su: planiranje,
regrutovanje, selekcija, nagmanje i dr. , od vitalnog su zdaja za poslovni uspeh
organizacije. Aktivnosti menadzmenta ljudskih resusu osnovne alatke u rukama
menadZera kojima on moZe uticati na poslovni uspet@anizacije i postizanje
konkurentske prednosti. Efikasan menadzment ljidsksursa koji tezi optimalnoj
proceni potrebnog ljudskog potencijala, obuci kojaogiwtava sticanje novih vestina i
znanja, permanentnom Pemju Linka izborom najefikasnijeg kriterjjuma njegove
ocene, postavljanju vrednosnog sistema koji zadrZzeadnike u firmu, motiviSe
zaposlene i ga meiuljudske odnose, vodi ka ostvarivanju ciljeva orgaaije i
unapreéenju performansi.

U ovom poglavlju rada prikazamo osnovne aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa
kako bi ukazali na zraj kvalitetnih odnosa ndel zaposlenima za unagdenje
performansi organizacije. Najpréemo ukazati na ljudske resurse kao &ig
potencijalne ¢inioce konkurentske prednosti. Zatidemo ukratko izloziti osnovne
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa.

U procesu savremenog upravljanja organizacijomaw@nje ljudskim resursima
dobija sve viSe na aktuelnosti i z@agu. Aktuelnost ove problematike su inicirali
trendovi iz okruzenja u kojem organizacije danaslyja. Zna&aj ljudskih resursa
proizilazi iz ¢injenice da ljudski faktor predstavlja vredan i gfi¢an resurs moderne
organizacije, kao i kljéni izvor njene konkurentske prednosti.

Ljudi sa svojim znanjem, sttnim iskustvom, veStinama i entuzijazmom predstavlja
znaajan resurs svake organizacije. Ljudi kao potehoijganizacije predstavljaju njenu
pokretgéku i stvaralédku snagu. Oni imaju presudnu ulogu i &aau procesu
proizvodnje, nosioci su udenja promena, stvaranja dodatne vrednosti, anja
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efikasnosti poslovanja, te time i pokr&@thudwih performansi organizacije. Od stepena
osposobljenosti za rad, razvenosti radnih navikeatkvnosti i motivisanosti zaposlenih
zavisi, u krajnjoj liniji, realizacija postavljenitiljeva i misije organizacije.

Za uspesSno i efikasno obavljanje poslovne aktivipnaséophodno je da postoji
optimalna kadrovska i odgovardpumenadzerska struktura. Uspostavljanje i odrzavan;
optimalne kadrovske strukture pretpostavlja korglnu ravnotezu izni broja i
strukture poslovanja, stalnim i brzim promenamt&g kako unutar kolektiva tako i u
okruZenju, uspostavljanje i odrzanje takve ravm®tgz znatno otezano. Optimalna
kadrovska struktura podrazumeva alokaciju ljudi npae kvalifikacijama i
sposobnostima, u pravo vreme i na pravo mesto.ijdtoczadatak menadzmenta je da,
uz jasnu viziju i itegraciju svih aktivnosti uprgmja ljudskim resursima, usmerava
zaposlene ka uspehu organizacije. PribavljanjéoriZadrova, razvoj i obrazovanje,
podsticaj ka svakodnevnoj kreativnosti su vazndava&sti menadzmenta od kojih
zavisi ostvarivanje ciljeva organizacije i unajgeje performansi.

Svrha upravljanja ljudskim resursima je poboljSanjinka zaposlenih na strateski,
eticki i drustveno odgovoran tim. PoboljSanje efikasnosti zaposlenih vodi polaoljg
ukupne efikasnosti organizacije. Osnovni cilj ufeya ljudskim resursima je
pojatavanje intenziteta sinergije snaga predazeadi ostvarivanja ciljeva organizacije.
Da bi odgovorili izazovu opstanka, savremeni meradasSe harmonizaciju interesa i
cilieva pojedinaca sa cillevima organizacije. To jgdan od kljgnih zadataka
menadZera,cije razreSenje moZe da zmarazliku izmelu uspeha i neuspeha
organizacije.

Permanentno obrazovanje i sticanje novih znanjaswogu specitinu tezinu i zn&j u
uslovima globalne konkurencije i stalnih promenani&tu. Permanentno obrazovanje
dobija na zn&ju ne samo zbog mo@uosti promene posla, ¥@ zbog razvoja karijere.
Sticanjem novih kvalifikacija zaposlede mai da odgovore na izazove i opstanu u
promenljivom okruzenju. Danas, organizacije poslgjabalno i izvrSavanje radnih
zadataka tokom radnog veka postaje podloZzno ragnoerpromenama. Globalizacija
trziSta i konkurencije, pojava novih formi orgargge, relativiziraju zn&aj stalnog
zaposlenja. Sve je ¥iebroj zaposlenih po principu priviemenog zaposieapposlenja
na odrgeno vreme, angazovanja spoljnih saradnika ili hamar zaposlenih. Ugovore o
zaposlenju potiskuju ugovori o radu. Sve jeéivedeo Zenske radne snage u ukupnom
broju radno sposobnog stanovnisStvaigiedne su posledice diversifikacije radne snage.
Stoga, jedan od krucijalnih zadataka menadzeraajesvibje aktivnosti uskimje sa
raspolozivim ljudskim potencijalom.

U savremenim trziSnim uslovima, znanje postaje damian resurs organizacije.
Sposobnost ljudi dace i primenjuju znanje sa kojim raspolazu je nezdjveresurs
organizacije i njena trajna konkurentska sposobidgiéne kompetentnosti zaposlenih
se izgrduju samo kroz procestenja. Ljudski resursi imaju sposobnosenja, te time
njihov zn&aj kao trajnog izvora konkurentske prednosti dojeziviSe do izrazaja.

Obavljajiti raznovrsne aktivnosti, kojima transformiSe inputeautpute, u okviru
specifenih  poslovnih procesa, a na osnovu posebnih spostibnkao jezgra
kompetencije, organizacija kreira konkurentsku posd na trziStu. lzvor konkurentske
prednosti organizacije jeste njena sposobnost dakom od poslovnih procesa kreira
dodatnu vrednost za potr@dakoju ostali konkurenti na trziStu nisu sposobmipiduze.
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Preduzée stte konkurentsku prednost na trziStu ne zato Sto mesto Sto druga
preduzéa nemaju vé zato $to ume i moze da uradi nesto bolje od dPigih

Dakle, preduzée je bolje od konkurencije zato Sto u nekom od@osh procesa moze
da stvara v& vrednost za potro&a i time ostvaruje superiornije performanse <€ive
kvalitet, nize troskove, bolju uslugu i sl. Spososnpreduzéa da izvrSava poslovne
procese na superiorniji &ia od drugih, odnosno da razvija kijue kompetentnosti koje
drugi konkurenti nemaju¢ini ga konkurentnim na trziStu. Jezgro kompetertines
izgraduje tako Sto organizacijac¢u kako da brze, bolje, jeftinije obavlja procese,
dizajnira, distribuira, prodaje bolje od drugih.

Upravljanje ljudskim resursima je slozen menadiengisao koji obuhvata set
aktivnosti sa ciljem da se paige njihova efikasnost imaju Za poveanje efikasnosti
ljudskih resursa predlaze se tzv. model ,CCCC" (petance - kompetentnost,
commitment - posu&nost, congruence - uskknost i cost effectiveness — isplativost).
Kompetentnost podrazumeva sagledavanje potrebihjam vestina kod zaposlenih za
poslove koje vé obavljaju ili tek treba da obavljaju. Pogeaost podrazumeva
utvrdivanje u kojoj meri su zaposleni poseai poslu koji obavljaju. Neuskianost
odrazava odsustvo saradnje, ugklaosti pojedinénih ciljeva i ciljeva organizacije,
nezadovoljstvo, konflikte u organizaciji. Isplatstopodrazumeva da su troSkovi za
u vidu ciljeve organizacije. Ove aktivnosti morapiti u skladu sa strategijom
organizacije i treba da doprinesu njenom poslovaspehu. Prema Byars-u & Ruu
domeni delovanja upravljanja ljudskim resursima gwboljSanje radnih uslova,
zadovoljstva zaposlenih, unagemje strdne osposobljenosti zaposlenih, prihvatanje
promena. Ovi autori u osnovne aktivnosti ubrajsgaee:
» Dizajniranje delokruga rada (definisanje radnihatalla).
« Organizacioni razvoj (obezbenje povoljne klime u cilju olakSanja poslovanja i
uvodenja promena).
* Planiranje kadrova (definisanje potreba za kadrayim
* Odnosi sa sindikatom (stvaranje uslova za sindikaktivnost).
* Regrutacija i selekcija (usaglaSavanje sposobmastiividualnih karakteristika
pojedinaca sa prirodom posla).
e Sistem pldanja (uva@enje objektivnog sistema g@ianja).
» Informacione aktivnosti (formiranje jedinstvene bgmdataka o zaposlenima).
* Poma zaposlenima (reSavanjénih i organizacionih problema).
 Obuka i razvoj (identifikacija sttme osposobljenosti i planiranje procesa
obuke).

Generalno, osnovne aktivnosti vezane za menadzZiedgkih resursa, svojstvene
gotovo svim organizacijama, Ssu:
1.Analiza radnih mesta (obuhvata opis posla, fornjrghata, obrazovanje uz rad
isl).
2.Planiranje (preddanje potrebne radne snage).

63 Petkow, M. , Jantijevi¢, N. , & Bogkevi¢, B. (2009), Organizacija-Dizajn, PonaSanje, Ljudsk
resursi, Promene, CID Ekonomskog fakulteta, Beqgtad141.

64 Stoner, J. R. , Freeman, E. , & Gilbert, D. RY7), Menadzment, Zelnid, Beograd, str. 368.

65 Byars, L. L., & Rue, L. W. (1997), Human ResmuManagement, Irwin McGraw Hill, Boston, p. 6.
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3.Regrutovanje (sagledavanje mdgasti i izvora regrutovanja potrebnog
osoblja).

4. Selekcija (odabir najboljih kandidata).

5. Socijalizacija zaposlenih (integrisanje selektotgmojedinaca u organizaciju).

6.Nagrativanje (razvijanje adekvatnog sistema ndgranja)

7.Razvoj zaposlenih (razvoj politike karijere).

8.0Osiguranje (zastita) zaposlenih.

9. Motivacija za rad.

10. Ocenjivanje uspesnosti.

11. Otkrivanje rukovodnih potencijala.

12. Otpustanje zaposlenih i dr.

Svaka od navedenih aktivnosti ima u formiranju fdadi ljudskih resursa jednaku
vaznost, ali i svoje posebno mesto, ulogu i¢apaU nastavku prikazemo neke od
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa.

Pojam uspesSnosti preddézemozemo definisati na sledeatin: Preduzée je uspeSno
ako zadovoljava potrebe iekivanja svojih stejkholde?d pri ¢emu su stejkholderi
(stakeholders) pojedinci i grupe zainteresovaneugaesSnost poslovanja predéae
Mogu uticati ili su pod uticajem organizacije. Kifdaiju se u tri grupe: 1) interni
(vlasnici, donosioci odluka, sindikati i zaposler?) stejkholderi koji se javljaju na
trziStu (kupci, snabdeva konkurenti) i 3) eksterni (Vlada, finansijskestitucije,
politicke grupacije, trgovinska udruzenja).

Cesto se preduza usredsréuju na merenje faktora koji se brzo i lako mogu ériti
Obi¢no su to inputi, resursi i efikasnost kao rezultati efektivnost se teze meri.
Zadovoljenje potreba i ¢cekivanja kljuinih stejkholdera je kritho za dugoréni
prosperitet. Svi kvalitativni indikatori uii na dugoréne finansijske rezultate.

Potrebno je traziti objasnjenja kada su rezuleoraravajuéi ili ispod Zeljenog nivoa.
Paznja se brzo fokusira na neuspeh, Sto nije uweékjssa uspehom. Predyézevole da
prezentuju rezultate kao apsolutne brojeve prihddeorofite, mediji izveStavaju
naglaSavajéi svaki rast. Apsolutni rast u ovom obliku se mdeistiti da prikrije
prave performanse. Profitabilnost, na primer, jeogm zn&ajnija od profita za
razumevanje kako preduzeposluje.

UspesSnost preduza ocenjuje se i meri preko dve vrste merila: fimak#h i
nefinansijskih.

3.3 Yield management — liderski odgovor na promene

Yield menadzment je nastao kao odgovor na rastkemkije méu kompanijama koje
se u poslovanju takre i bore za svakog kupca. Prve kompanije koja sleuyield
menadzment u svoje poslovanje otkrile su da orf@egu veéi prihod, ali s druge strane
je njegovo uvdenje i rad veoma sloZzen i zahteva déma znanja i kontrolu nad
mnogim vesStinama. Osnovna ideja i osnovni cilj kampe koja primenjuje yield
menadZment jeste nivo zarade odnosno profita ketijida postigne.

% prema Milicevi¢, V. (1997): Strategijsko poslovno planiranje, FaB&ograd, str. 67-68.
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Kimes daje sleda definiciju yield menadZzmenta: "Yield menadZzmentnetod koji
pomaze kompanijama da prodaju svoje kapacitet&oprekupcu u pravo vreme i po
pravoj ceni”®’

Anderson i Bler definiSu yield menadzment kao psosegmentacije trziSta i kontrolu
sposobnosfi® Kompanija vrsi segmentaciju trzidta na taginasto potencijalne kupce
svrstava po oddenim segmentima tj. grupama gde svaki segment iragi dezim
placanja. Koja cende biti platena od strane kupca, zavisi od lica koje je zaduzen
kontrolu sposobnosti.

Boella je proSirio postogal definiciju yield menadZzmenta i rekao da je yield
menadzment tehnika koja se koristi u mnogim aktstimea i bavi se maksimiziranjem i
efikasnijim kori&enjem kapaciteta preduze™ Cilj yield menadZmenta je upravljanje
slozenim sistemom faktora kao Sto su politika cefmmn prodaje kako bi se patao
konaan profit.

Sahaj u svojoj definiciji naglaSava da podeSavargelicitih cena zavisi od
raspolozivosti kapaciteta i/ili kategorije korigkbg segmenta.

Cross u svojoj definiciji yield menadzmenta se fida na predvianjima ponasanja
kupaca, jer identifikaciju obrazaca korisnika mo#eati na prilagdavanje dostupnosti
cene proizvoda ili usluge.

Stutts i Wortman tvrde da yield menadZzment nijetanidrugo nego kombinacija
razlicitih strategija dizajnirana kako bi se pda& prihod.

Pinchuk veruje da je yield menadzment nauka i uostkoje postize & efekte po
prihode nego druge oblagfi.

Yield menadzment treba da bude zajékininaziv za skup strategija, kojima se
pokusava postizanje optimalnih prihoda.

Milla i Shoemaker smatraju da yield menadzmentarabbuddnosti preimenovati u
optimizacija cena.

U literaturi postoji viSe naziva za yield menadzmehermin upravljanje prinosima
(engl. yield managemehtse prvenstveno koristi u avio industriji, gde &ept i
prvobitno razvio. Osim ovog termina bio je zasteplj termin maksimizovanje prihoda.
Povratak na upravljanje prinosima je izvrSen idaga Sto maksimizovanje prihoda nije
adekvatan termin jer se pod njim podrazumeva bajdjefiksnim cenama i
performansama, kao i maksimiziranje prinosa poanjedkapaciteta. Trenutno, u &iai
stranih knjizevnosti postoji odnosno upotrebljvasseno termin yield menadzment ili
upravljanje prinosim&?

®7Kimes E. A strategic Approach to Yield Manageme2@02., str. 22

% Anderson K., Blair M.Performance Monitor: The opportunity costs of yisldnagement2004., str.
354

%9 Boella M.,Legal aspects2007., str. 32

0 Sahay A.How to Reap Higher Profits With Dynamic Pricir2p07., str. 58

L Cross R.Yield managemen1998., str. 51 - 52

2 Withiam G.,Yield managemen2001., str. 3

52



Termin upravljanje prihodima (prinosima) se koriktida se radi o maksimizovanju
prihoda fabrika a termin yield menadzment kadagfear hotelskoj industriji. Na ovaj

nain je napravljena izvesna podela upotrebe navedtrinina zavisno od toga u
kojim oblastima se ovaj tip menadzmenta primenjuje.

Barlou bez obzira na termine kaze da nije bitnolidse koncept zove upravljanje
prinosima, upravljanje prihodima iltak i maksimizacija prihoda (engkevenue
maximizatiol jer je cilj uvek isti, postizanje najieg mogideg prihodd?

Yield menadzment je kompleksan koncept koji nemanga definisanu oblasti
delovanja niti jedinstvenu definiciju. Njegov komteje neprekidno nadogiaje.
Medutim, u literaturi najeXe je kori€ena i citirana definicija yield menadzmenta koju
je dao Kimes.

Yield menadZment nastao je 1985. godine kada jerigkacavio kompanija People
Express, uvdenjem jeftinih,no frills, letova, ozbiljno uzdrmala poslovanje anikog
diva - American Airlinesa. Kao odgovor, Americarrl&ies razvio je yield menadzment
program baziran na cenovnoj diskriminaciji posldvnleasureputnika na n&én da su
ponudili kontigent mesta po joS nizim cenarsarly booking- leasureputnici) koji je
bio dovoljan da pokrije operativno fiksne troSkodek su ostatak prodavali po punoj
ceni (ate booking- poslovni putnici) maksimizugi tako prihod. People Express ubrzo
je bankrotirao, a rezultati American Airlinesa zagirali su poslovni svet.

ekonomije, ¢injenica da se joS yield menadZzmentom Kkoriste igdmiazivi poput
dinamikog formiranja cena ili optimizacija prihoda, upljamje potraznjom itd,
dokazuje da joS uvek nema opStepritereog, jedinstvenog naziva za ovu mladu
disciplinu, kao ni precizne definicije.

Yield menadzment implementira osnovni princip paaugotraznje i time odgovara na
pitanje kome, po kojoj ceni i u koje vreme prodiésne resurse.. Njegova je funkcija,
pre svega, takika, a ne stateska, jer za razliku od strateSkogio@nja cene, koje ima
za cilj da osigura generalnu poziciju na trziSieJd’menadzment mora na, operativnom
niovu, da odgovori na pitanje kakvu cenu odreditra i sledée nedelje i zasto. Dakle,
yield menadZzment je umetnostii@g predwianja potraznje kako bi se odredila cena i
raspolozivost koj@e optimizovati prihod.

Uvodenje yield menadZzmenta u hotelsku industriju jetrrmakasnilo u odnosu na
njegovo uvdenje odnosno primenu u avio industirji. Mainzer s@mala se razlozi
kadnjenja mogu klasifikovati na sledl@asin’*

« hotelska industrija predstavlja fragmentirano visisto. Hotelski lancicesto
rade na principu franSiznog sistema jer franSizegutavaju vidljivost, pristup
distributivnom sistemu itd. Detalji politike cenadk hotelskih lanaca koji u
osnovi koriste franSizni sistem nisu dovoljno razye

« vlasnici hotela u proslosti, na prvom mestu su g@dgtli performanse, jer je
zbog rasttieg trziSta nekretnina, zarada od prodaje imovine@guonveéa (u
odnosu na povanje prihoda, koji zahteva mnogo vestine);

3 Barlow L., Yield Management in Budget Airlinez007., str. 198 - 199
™ Mainzer W. Future for renevue managemef004., str. 285 - 287
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« hotelijeri su yield menadZzment dovodili u vezu s@andustrijom, gde postoji
nepredvidljivost, agresivni pregovori o visini pgpa, a gde je kupac izlozen
stalnim promenama cene i srodnim frustracijama;

« vazduhoplovne kompanije su u proseku znatn@ wed hotela, i imaju vee
moguenosti i vestine za uspostavljanje nove prakse. li@teveruju da su u
poreienju sa njima vidno ograteni u pogledu alata i vesStina koje poseduju.
Prema tome, samo veliki lanci hotela su u niogsti da koriste yield
menadzment;

« hotelijeri su u pogledu primene yield menadZzmenrdanva veoma skeptii.
Zbog hiljada letova dnevno i viSe, avio-industijeriste napredne &anarske
sisteme za automatizaciju odnosno obradu prihodauprot tome, u hotelskom
poslovanju joS postoje hoteli koji vrSe¢no obradu podataka o prihodima na
osnovu nedeljnih sastanaka menadzmenta i pre $x&ganovu svoje intuicije i
poznavanja trzista i konkurencije.

Yield menadzment u hotelima, thdim, nasao je svoje mesto. Hotelski lanci poseduju
sluzbe za upravljanje prihodima, menadZeri su $$e svesni pozitivnih efekata yield
menadzmenta, Klijenti su upoznati sa praksom ovogcépta i to je sve viSe
prihvateno. S druge strane, stanje na trziStu nekretnimgeriti nepovoljno, a vlasnik
moze imati i dalje zelju za pot@njem profita. Mdutim, objekat zbog smanjene traznje
ne moze u tom st@aju profitabilno da se proda.

Mainzer kaze da je odnos prema yield menadZzmemijegovoj primeni u hotelskoj
industriji nikada nije bio toliko pozitivafT

Hotelska industrija dugi niz godina nije bila sprearda prihvati yield menadzment.

Hotel Marriot International bio je pionir u primenjield menadzmenta. Marriott
International je primenom yield menadZzment uspecosi@ari mnogo we prihode
odmah na p&etku primene. Marriot International se danas ubdgaas méu vodee
hotelske kompanije i predstavlja model za ostalelbo Njihov uspeh zasniva se na
implementaciji mnogih strategija koje koristi yigltenadzment. upravljanje prihodima.
Yield menadzment je od kifmog zn&aja za hotelsku industriju jer ima sve uslove za
njegovu primenu:

« ogranten odnosno fiksno oditen kapacitet, koji je i prolazan, nepovratan.
Ocigledno je, neprodata hotelska soba, kao i prazestonu avionu ne moze se
skladistiti i kasnije prodati;

« mogunost kupovine/rezervisanja unapred Sto kompanijamagutuje praenje
potraznje i ponasanje kupaca, odnosno hotelijemiae priliku da prilagode
svoje cene prema najavama odnosno prefaekivanoj potraznji;

« visoke fiksne troSkove u odnosu na varijabilne.m&i Sto je varijabilni troSak
maniji, toc¢e jedinica dodatnog prihoda imati®veicinak na ukupan profit;

« spremnost razlitih kupaca da plate razliu cenu za iste resurse. Svaki trzisni
segment ima svoju krivu potraznje i svoju cenoviast&nost.

UspeSan yield management zasniva se na nekolikoréakjasno razumevanje svih
specifénosti hotela i trziSta, Sto podrazumeva znanjeneet@to gost Zeli i @kuje od
hotela, pravilnoj segmentaciji trziSta i predmju budde potraznje.

" Mainzer W. Future for renevue managemef004., str. 288
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Sprovaienje yield menadZzmenta u praksi hotela je direkimeezan sa elementima, koji
hoteli v& poseduju za efikasan rad. Dostupnost i posedoyamjeenutih elemenata je
preduslov za primenu yield menadzmenta. Sistend yretnadZzmenta je veoma osetljiv,
jer ¢ak i kada hotel ima sve neophodne informacije nigtanju da precizno predvidi
buduwe tokove. Shodno tome, yield menadzment i daljaszad intuicije i iskustva
menadzera u oblasti prihoda.

Kimes navodi sled® elemente yield mendzmerifa;:

e segmentacija trziSta - hotel mora biti u stanjuinaSi segmentaciju trziSta na
Klijenti imaju opciju da plate niZze cene, pod uslov da rezerviSu prostor
rezervisan na oddeno vreme. Nasuprot tome, manje osetljivi kupcpnaner
poslovni korisniki spremni su da za plate¢wecenu pod uslovom da nisu
obavezni da vrSe rezervacije;

« istorijski podaci o rezervacijama i traznji — hotpbseduju podatke o proslim
rezervacijama, nivoa traznje, popunjenosti, itd. itdele posebno su kini
istorijski podaci o proseku cena, péseosti, trajanju boravka gostiju. Na ovaj
nain hotel kreira tzv. krivu rezervacije pruza i u guonosti je da relativho
precizno predvidi budii ciklus traznje;

e poznavanje cena - postoje mnogi teorijski modeiadickog odrelivanja cena,
ali zbog sloZzenosti modela, yield menadzment¢esto zasnovan samo na
popustima tj., diskontima. Cena usluge u hotelimana u obzir cene svojih
konkurenata;

« politika prebukiranosti — politika prebukiranostihetelima odnosi se na to da
vedina hotela ima sobu viska na raspolaganju. Na o, hotel se Stiti od
smanjenja prihoda. (u kom procentu je hotel bidopk&ran mogde je utvrditi
identifikovanjem i prikupljanjem podataka;

« informacioni sistem yield menadzmenta je uspeSamosako je integrisan sa
drugim informacionim sistemima hotela. Na ovafinaizbegava se dupliranje
podataka, nedostatak informacija, koji se¢enaogu né u drugim sistemima.
LoSe meusobne integracije sistema je i dalje jedan odmglavazloga zbog
kojih yield menadzment u praksi mnogih hotela n&éioniSe optimalno.

Yiel menadzment je i holistki koncept, koji povezuje razite aspekte poslovanja
hotela. On obuhvata:
« ViSe strategija,
« razlicite pristupe pro¢avanja i
« neka pitanja vezana za primenjene matefkatimetode, pravnu raspodelu
prihoda i cena diskriminacije.

Uprkos kompleksnosti yield menadzment u praksi canagu tri pristupa. Potpuno
odvojene studije svakog pristupa nije méger se u izvesnoj meri pregli.

Politika cena je u smislu yield menadzmenta veoaina, Sto potduje i ¢injenica da
su se razvili mnogobrojni modeli utiivanja cena. U literaturi postoje napredne
statisttke metode, kao i jednostavne tehnike ditvanja cena. Nijedan od tih modela
nije univerzalno prihnveen. Politika cena u sklopu yield menadzmenta vatra
zavisnosti od viSe faktora. Kao ztagni faktori naglaSavaju se:

® Kimes E.,A strategic Approach to Yield Manageme#@07., str. 9 - 11
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« sezonska diferencijacija cena,
« diferencijacija ponuda i
« diferencijacija rezervacije usluga.

Bez obzira na razlog, zbog koga yield menadzmeltdzenametne razlite cene za
razlicite klijente u razkitim vremenima, cilj ostaje isti. Sustina yield naeiimenta,
jeste naplata maksimalne cene od strane svako@.g@sisti su cenovno raglio
osetljivi, Sto je dovelo do toga da su neki u mogsti da plate viSe a neki manje.

Mnogi hotelijeri danas mere poslovni uspeh premaupgenosti, Sto ne mora nuzno biti
najbolja mera uspeha. Cilj kojem yield menadzmeti fe postignut - kratkog@n
prihod je maksimizovan, ali dugatmo, prihod¢e biti smanjen jer je izgubljen lojalan
gost. Loyality programi i odnosi s lojanim kupcirma posebno interesatni segment u
vreme krize jer doprinose stabilnosti bukinga. ¥iehenadzment od posebnog je
zna&enja u vreme krize jer je upravo tada najvaznijadz najviSe iz onoga gime
hoteli raspolazu, a upravo je to sustina yield ndéneenta.

StrateSki aspekt yield menadzmenta u hotelskoj istliji

Hoteli koji koriste yield menadzment imaju na ragganju dve strateSke poluge kojima
vrSe kontrolu zahteva u pogledu cene i trajanjages| Politike cene se bave pitanjima
da li ponuditi nize cene za sve kupce ili samo gioje. Kontrolu trajanja usluge je
veoma tesko identifikovati i planirarf.

Weatherford i saradni® polaze od toga cene mogu biti fiksne ili promeneljia trajanje
usluge moze biti predvidljivo i nepredvidvidljvo. li& koja sledi predstavlja
kombinaciju strateSkih poluga i odgovar@djuaktivnosti primene yield menadZzmenta u
hotelskoj industriji:

o prvi kvadrant (pozorista, stadioni, kongresni cg@ntrkompanije Kkoriste istu
cenu za sve goste i imaju predvidljivéima zivota. Na primer u pozoristu se
tatno zna kada se zavrSava film, dako da je megbjaviti datum narednog
filmskog dela;

« drugi kvadrant (hoteli, avio-kompanije i drugi) —owom kvadrantu nalaze se
kompanije koje n&p&e koriste odnosno primenjuju yield menadzment.
Trajanje usluge je obmno predvidljivo, ali gosti pkaju razltite cene zavisno od
svojih plateznih sposobnosti. Ipak, treba imatiumau da trajanje usluge je
predvidljivo u izvesnoj meri. Primera radi, let neoziti odloZzen, zbog
vremenske prognoze gosti u hotelu mogu produzitj $oravak u hotelu za
jedan dan itd.;

« treci kvadrant (restorani, tereni za golf i drugo) nkmanije napléuju iste cene
za sve kategorije ali nije poznato trajanje uslugesti mogu provesti duze ili
krace vreme u restoranu hotela (na primer, pamaislavlja, rdendani);

« cCetvrti kvadrant (zdravstvo i drugi) — zdravstverstuge imaju isti raspon cena
(na primer privatni zubar u patenju sa drzavnim stomatologa), dok je trajanje
usluge nepredvidljivo (duzinudenja u bolnici je teSko predvideti).

Slika 5: Tipologija yield menadZmefta

""Weatherford R.Forecasting for Hotel Renevue Managem@a05., str. 53 - 54
8 Weatherford R.Forecasting for Hotel Renevue Managem@&005., str. 53 - 54
" Weatherford R.Forecasting for Hotel Renevue Managem@&005., str. 53 - 54
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Fiksna CENA Variabilna

1. kvadrant 2. kvadrant
é. Pozoriita : Hoteli
B Stadioni ; Avio prevoznicl
'.-: : 3 -
= Kongresni centri
2 & Rent-a-car
=
)
7z
< b R
ﬁ
é 3. kvadrant : 4, kvadrant
2 Restorani 3 Zdravstvo
Golf terem Opskrba ljudt

Internet provajder:

Nepredvidljivo

Strategija4 - C

Cilj yield menadzmenta je preuzmeti kontrolu nath@dima kao i nad traznjom i
prodajom i maksimizovati raspoloZive kapacitetqy Kbmpanija postize upotrebom
strateSkih poluga, u okviru yield menadzmenta. iBasefikasne primene strateskih
poluga jeste da se integriSu vreme, kotiknservis i gosti koji su spremni da plate
odrelenu cenu. U principu mozemo govoriti o dve &ha komponente vyield
menadZmenta u hotelskoj industriji a to su:

o« vremei

o troskovi.

Aspekt vreme u ovom staju odnosi se na vreme kada je usluga rezervidase i
koristi, dok je cenovni odnosno troskovni aspek&amn zbog brojnih mogmosti
metoda za odrivanje nivoa cen&’

Withiam govori ocetiri faktora strategije yield menadzmenta u hddaglsndustriji a to
su:

« kalendar,
e Vreme,
« Kkapaciteti i

. troskovi®
Ova strategija yield menadZmenta nazvana je "4t@tegija.

8 Wwithiam G.,Yield managemen2001., str. 4
#\vithiam G.,Yield managemen2001., str. 4
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Znanje i odrdene vesStine u kombinovanju owgetiri faktora doprinose uspesnoj
realizaciji yield menadzmenta u hotelskoj industdj ujedno i povéanje prihoda
odnosno profita.

Withiam daje sled&e tumaenje faktor&:

« kalendar - preddianje potraznje zahteva posedovanje istorijskih tkada
iskori&enosti kapaciteta hotela pri razlim cenama. Preddanje traznje je
mogue samo je poznata cenovna elagist traznje. Kalendar je vremenska
komponenta koja je tesno povezana sa celokupnoitikpai hotela;

« vreme - susStina yield menadzmenta u hotelskoj imgiugeste koordinisanje
vremena dolaska gostiju i cena koje su oni pritpmesni da plate za hotelsku
uslugu. U idealnom séaju, kompanija treba da znact@ koliko jedinica
kapacitetace se prodavati, no rdatim to nije uvek poznato. Gosti mogu
ponekad dolaziti bez obzira na raspored hotela;

« Kkapaciteti imaju zngjan strateSki uticaj. Ukoliko uprava hotela pogedu
podatke o koristi svojih poslovnih usluga moze dgewealno planiranje svojih
kapaciteta. Za kontrolu nad trajanjem ugostitefjskisluga dovoljno je
obezbediti podatke 0 zauzetosti soba, kao i vrerzankoje se kapaciteti mogu
ponovo izdati;

« troSkovi - cilj svakog preduza je da naplati kupcu najviSu cenu, koju gost u
odrelenom trenutku moZze da plati i za koju ondaseéa nije suviSe visoka (u
oc¢ima potrosaa je joS uvek fer cena). Ove cene pokrivaju trogkogtvaraju
profit. Treba napomenuti da primena yield menadZmenhotelskoj industriji
dobrim delom zasniva na ceni.

Za uspesnu primene yield menadzmenta u hotelskigjsinji neophodno je imati na
raspolaganju Sto viSe informacija kao Sto su:

e podaci o ranijim rezervacijama,

« navike gostiju,

« cenovnu elastnost traznje i dr.

Ostale strategije yield menadzmenta u hotelskojuattiji

Hoteli pored navedene 4 — C strategije koriste robogine druge strategije jer su u
principu sve one tesno povezane.

Segmentacija - masovno trziSte viSe ne postojip tdi je neophodna segmentacija.
Segmentacija je Klasifikacija klijenata u r&i#k grupe koji se nazivaju segmenti, u
okviru kojih korisnici imaju skine sklonosti. Gosti s@esto klasifikovani prema

demografskim i psiholoSkim karakteristikama. Klasitija potencijalnih kupaca na
segmente je osnova primene &@e, napredne politike cefia.

Segmentacija je takle potrebna kako bi se posebnim kupcima onibgristup&ne
cene i ostvarila njihova mana osetljivost. Boljgreentacija trziSta dakle omaogava
bolju identifikaciju korisnika. Zbog toga, se kada kompanija nudi bolji proizvod
stvarnom kupcu putem pravih kanala i po pravoj.céakus segmentacije je sve viSe na
ideji odralivanja cene jedan na jedan kao masm trenda u budmosti (svakom

8 ithiam G.,Yield managemen2001., str. 4 - 10
8 Cross R.Yield management1998., str. 71 - 72

58



klijentu ponuditi drugu cenu). Meitim, Mil i Sumejker smatraju da se ovo u
budwnosti née dogoditi vé dace se stvoriti mikrosegmenti gostiju.

Primena Yield menadzmenta u hotelskoj industrijiogntava podeSavanje raglie
cena za razlite segmente trziSta. To zZfiala ¢e viSe osetljivi gosti dobijati nize cene, a
manje osetljivi gosti, wee cene. Gosti dakle, @aju razltite cene za istu uslugu. Yield
menadZzment hotela je menadzment diskriminacije.

S druge strane, tehnike segmentiranja se menjajsti Ge mogu segmentirati prema
viSe razltitih kriterijjuma:

* broj naenja u hotelu,

* iznos potroSenih sredstava,

* ucestalost poseta, itd.

U isto vreme je vazan aspekt segmentiranjamagostiju. Klijentice koristiti napredne

statisttke metoda u budimosti koji omogdavaju upravo Klasifikaciju gostiju u visoko
diferencirane segmente. Takve segmentacige biti korisne ne samo za vyield
menadzment \iei za marketinske svrhe.

Segmentacija je tezak proces, jer kompakgsto nemaju informacije koje su im
potrebne za uspesSnu segmentaciju.

Desirau i Shugan su razvili model koji klasifikupegmente u skladu sa cenom,
osetljivogu i vremenom kupovine. Osetljivi gosti su unaprpeemni da plate oddenu
cenu ali pritom oekuju popust. S druge strane, neosetljivi gostugek spremni da
plate véu cenu. U njih se ubrajaju gosti koji hotel page praznikom, poslovna
klijentela i dr. Model koji su razvili pomenuti aut kao kriterijum segmentiranja
uzimaju odmor gostiju. Ovakva segmentacija je @vitw fleksibilnija i hoteli bi trebao
da je intenzivno primenjuju. Ovo rezultira nizinogkovima jer gosti mogu da se
opredele za usluge hotela u ranijem periodu. Obrrati za poslovne goste. Model
funkcioniSe samo ako oba segmenta imaju ¢@zltroSkove.

Popusti - hoteli nude popuste, jer na tajimalodatno stimuliSe potraznju za njihovim
proizvodima i uslugama. N#g&e koriste cenovne popuste, Sto paxe intenzitet
traznje za proizvodima ili uslugama. Cenovni popusinoguwavaju nize cene,
predvidene za Sirok krug gostiju. Popusti su posebno estertno podije yield
menadzmenta ali kriju prihod odienu opasnost.

Cross je s jedne strane, primetio da hoteli mokajuoprezni u korienju popusta.
Nekontrolisana ponuda popusta moZe dovesti do céimgatova izméu konkurenata,
Sto bi rezultiralo velikim gubicima za jeftinije @rajdere i, shodno tome, dovelo do
prelaza gostiju mi konkurentima. Prekomerni popusti tdakomogu dovesti do
gubitka profita. S druge strane, Netessine i Shusmslatraju da gubitak prihoda, moze
nastati ako hoteli Zele previSe da prodaju sobei§i;m cenama i za to postoji dovoljna
potraznja.

Zabrinutost u vezi sa kofi8njem popusta je velika, ali mnogi i dalje veruja j&
upotreba popusta natito tokom ekonomske krize od sustinske vaznostip@maze
poveanje prodaje hotelima. Hoteli kroz popuste i nigaeclakSe dolaze dodeg udela
na trzistu.
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Hoteli ¢esto pribegavaju strategiji prodaje soba po pomastiBoger, Cai i Lin su u
svojoj studiji utvrdili da je véina hotela spremna da pregovara o ceni i daje pepus
isto vreme, odobravanje popusta od strane hoteiaizad njihove vekine. V&i hoteli
su spremni da ponude niZe cene i obrnuto.

Isto tako hoteli nude popuste da bi péade popunjenost svojih prostorija, ali na&ua
nizin primanja. Zbog nize prodajne cene za ugdsikie delatnosti realizovan je
zna&ajan indikator, tj. manji progan prihod po sobi na raspolaganju.

Prebukiranost — kao strategija je pr®na za hotele koji imaju veliki broj slobodnih
jedinica na raspolaganju. Na ovajcmahoteli su zasSteni od otkaza i neostarivanja
prihoda od gostiju. Hoteli osim ove strategije ktei i druge metode zaStite od
neostvarivanja prihoda i otkaza. Prebukiranostdteategija ima dugu istoriju i tradiciju
u hotelskoj industriji pa se zato retko tutnkao nepravedno i nemoralno.

Kod strategije prebukiranjem je vazno¢naptimalan nivo prebukiranosti. Optimalan
nivo prebukiranosti je ostvaren kada je hotel iazgubdreieni deo prihoda zbog
neprodatih jedinica i kada je odeni iznos naknade wan gostima. Otpimalni nivo
prebukiranosti se moze definisati kao odnos tmgrihoda i minimalnih potencijalnih
rizika za hotele koji su ostali bez kapaciteta. dNprebukiranosti hotela se predai
zavisno od traznje u prebukiranom periodu, brojgpro@atih jedinica i1 ostalih
relevantnih faktora.

Pakovanje - u hotelima je proSirenje usluga dod@mamovih usluga po nizoj ceni ili
besplatno. Svrha pakovanja je da se pawgednost sluzbe wima gostiju. Buddi da
je ova usluga atraktivna, verovatiao kupovine se povava. Guilitinan predlaze
prodaju hotelskog smeStaja tokom vikenda sa moggiu uklju¢ivanja obroka po
nizim cenama.

Pakovanje pobiuje interesovanje gostiju koji bi ida bili neizainteresovani za servis
kupovine. Edgar kao primere pakovanje navodi:

e bocu vina,

» Kkori&enje saune i bazena,

» ¢okoladne bombone,

* buket, itd.

Repozicioniranje — hoteli vrSe repozicioniraje ulagki sa vanrednim sezonskim
varijacijama s jedne i ekonomskim ciklusima s drigge@ne. To zna da se hoteli
suaavaju sa cikinogu svoga poslovanja. U vreme kada poslovanjgnp® da opada
hoteli se, da bi prezZiveli, repozicioniraju. Glavnazlog zbog koga se hoteli
repozicioniraju, proizilaze iz trziSta i ekonomskoglusa hotela. Prva kategorija odnosi
se na dolazak nove konkurencije, zastarele i oeoobjekte, demografske promene,
loSe upravljanje, itd.

Druga kategorija se bavi statoshotela. Stariji hoteli i hoteli sa viSe problemaaju i
vecu potrebu za repozicioniranje. Repozicioniraje j&im reagovanja hotela na
promene traznje, trziSta i navika kupaca. Zbog opiomena potrebne su nove
strategije, novi proizvodi i usluge i u skladu safprencijama gostiju.
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Diferencijacija na osnovu dodatnih vrednosti -dtdiproizvoda i usluga su generalno
veoma zasene, tako kompanije moraju da diferenciraju svaj@zvode, ako zele da
dobiju ve&u vrednost u &ima kupaca. Danasak i diferencirani proizvode su u osnovi
identicni. Primeri takvih proizvoda su jaja, benzina, iflasa voda, itd.

Sled€u grupu proizvodacine oni koji su manje ili viSe isti. Levit smatraad
diferenciranjem svojih proizvoda firme bolje obaylj svoje transakcije. Prema njemu
kompanije nude diferencirane proizvode ali u sustim ostaju isti.

Diferencijaciju treba shvatiti kao proces difergacie kvaliteta i cena. Ako se isti
proizvod ili usluga prodaje po ralkim cenama, niko ne kupiti proizvod po véoj
ceni. Shodno tome, proizvod ili usluga mogu bitfedencirani tako da se skuplji
proizvod bolje prodaje zbog svojih dodatnih vrednos

Diferencijacija je takde vazna u hotelima. lako svi mi Zelimo da prodaratogp isti
proizvod, on se moze razlikovati u zavisnosti odataih vrednosti. Primera radi to su:
» profesionalizam osoblja,
e brzina usluge, itd.

Diferencijacija na ovaj n@n razdvaja dobar hotel od loSeg hotela. Strategija

diferenciranja na osnovu dodatnih vrednosti¢esto koristi u hotelima upravo zbog
svoje atraktivnosti.
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4 Alati poslovne inteligencije za podrsku liderima u
hotelijerstvu

4.1 Poslovna inteligencija - Bl

Poslovna inteligencija kao disciplina osmisljenasgdamdesetih godina dvadesetog
veka, i jedna od definicija glasi: “Business Intghce je korienje kolektivnhog znanja
organizacije sa ciljem postizanja konkurentske posti”.

Poslovna inteligencijgbusiness inteligencge nezaobilazna aktivnost u poslovnom
svetu. Sa porastom kupovne moci stanovniStva ialiodcijom cilj svake kompanije
jeste da se opstane na trzistu i bude bolja i bdZeonkurencije koja je sve ostrija.

Da li u 21. veku kompanija moze da posluje bez Katepa ili bez pravih informacija?

Ne! Da bi opstala na trzistu, najbitnije je donatavu odluku u pravom trenutku . Za
donoSenje poslovnih odluka, zasnovanih naita i pravovremenim informacijama,
nije dovoljna samo intuicija. Alati za analizu ptaka, upite i izveStaje, koji pomazu
korisnicima da iz mora podataka izvrSe sintezu mitedinformacija, spadaju u
kategoriju zvanu "Business Intelligence.” Sto poenpanija dde do ovih informacija,
bi¢e konkurentnija na trzistu.

Koncept poslovne inteligencije danas se uspeSnmemjuje u mnogim poslovnim
podrwjima, industrijskim granama, u bankarstvu, turizratelijerstvu itd. Predda se
da ce se prakihom realizacijom ove vizije koristiti i fizke osobe kako bi unapredili
kvalitet svog zivljenja. Pri tom je bitno da paiaii alata poslovne inteligencije vode
brigu o jednostavnosti upotrebe sistema da bi sglor&io brze prosSiriti broj korisnika
tih programa, a tée se pozitivno odraziti i na visinu njihovih zarada

Na taj n&in ¢e razvoj alata poslovne inteligencije omégy da umesto oddenog
broja analittara koji svoje kompletno radno vreme provode amajii podatke, svi
menadzeri i profesionalno osoblje provedu mali pnat svog radnog vremena
analiziraj&i podatke sami. Onte biti osposobljeni da sami pristupaju podacima,
kreiraju izveStaje | sprovode analize, te da negmhsw, bez trgega, dobijaju informacije
kad im to zatreba.

Neke od sledgh definicija mogu nam ponito da malo bolje i blize shvatimo Sta je
poslovna inteligencija:

1. Larissa T. Moss, Shaku AtréPoslovna inteligencija nije ni proizvod niti sistem
Ona predstavlja arhitekturu i kolekciju integridganbperativnih aplikacija i
aplikacija za podrSsku odiivanju kao i baze podataka koje poslovnoj
organizaciji omogéava lak pristup podacinia.

2. Steve Mutfitt"Poslovna inteligencija je g dostavljanja pravih informacija u
pravom formatu u prave ruke u pravo vreme. Dobatesi poslovne
inteligencije prikuplja informacije iz svih delovarganizacije, analizira ih,

62



priprema potrebne izvestaje i Salje ih ljudima kbjtrebaju. Na taj nan svaki
pojedinac dobija informacije skrojene prema njegopotrebamd.

3. Ravi Kalakota, Marcia RobinsorfPretvaranje podataka u znanje je zadatak
aplikacija poznatih pod nazivom poslovna inteliggnd®oslovna inteligencija je
skupina novih aplikacija oblikovanih tako da moggamizovati i strukturirati
podatke o poslovnim transakcijama n&in&oji omoguwava analizu korisnu u
podrSci odlgivanju i operativnim aktivnostima organizacije.

4. Len Wyatt "Kada kompanija koristi podatke iz svojih izvrSnilstema pri
donoSenju odluka, to je poslovna inteligencija.te3is poslovne inteligencije
preuzimaju podatke iz izvrsSnih sistema i restrukaju ih tako da korisnici
mogu otkrivati ranije nepoznate informacije o praatu, poslovanju, klijentima,
poslovnim aktivnostima ili proizvodima.

5. Vinod Badami "Poslovna inteligencija je proces prikupljanja rdepivih
internih i relevantnih eksternih podataka, i njinabrada u korisne informacije
koje mogu pomé poslovnim korisnicima pri donosSenju odluka.

Kao Sto vidimo iz prethodnih definicija poslovnaséligencija predstavlja postizanje
poslovne prednosti iz podataka. Ona moze komppnifziti odgovore na pitanja kao
Sto su: ,Koji parametri utu na prodaju”, ,Ko su naSi najbolji i najgori kuptj ,Koje
su prednosti kompanije u odnosu na konkurencijyy@tle dobijamo, a gde gubimo
novac?“, ,Na koji nain da promoviSemo proizvode?“, i mnoga druga.

Poslovna inteligencija (Business Intelligence — @firazumeva prikupljanje poslovnih
podataka, njihovo objedinjavanje na jednom mestnaliziranje. Ona omogava uvid

u postignda kompanije i ndn na koji se do njih doSlo, a ukazuje i gde seanal
potencijal koji tek treba iskoristiti. Poslovnaehgencija (Bl) tako nije samo zgodan
dodatni instrument, ¥e izuzetno vazan, sustinski oslonac u upravlj&gmpanijom.
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Slika 3:Poslovna inteligencif4
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Izvor: http://www.btr.rs/srb/resenja/poslovna-regghi-poslovna-inteligencija

Pojam poslovne inteligencije objedinjava metodgigiehnologije i platforme za
skladiStenje podataka (Data Warehousing), OLAP gsivanje podataka ( On-Line
Analytical Processing) i rudarenje podataka (Datanihgl)) koje omogtavaju
kompanijama kreiranje korisnih uprawjah informacija iz podataka o poslovanju koji
se nalaze disperzirani na r&#im transakcijskim sastavima te dolaze iz r&tih
internih i eksternih izvora.

U svrhu bolje produktivnosti i efikasnosti rada lswdnevno mozemo Kkoristiti sistem
poslovne inteligencije za izradu izveStaja; prairagodataka, teksta i glasova;
statisttku, geografsku i poslovnu analizu; analize vredmgsja uporedne analize;
vizualizaciju podataka, grafikone, monitori; segmm@mje trziSta, Klijenata;
modeliranje, planiranje, predianje itd.

U poslednjih nekoliko godina poslovna inteligencgazivela je iznenadni procvat.
Kriza je smanijila potraznju ili ogratila razmere Zeljenih reSenja. Tamo gde su
kompanije ranije trazile sveobuhvatna, dugoe reSenja, danas se jednokratan,
ogranteni snimak trenutnog stanja smatra dovoljnim. Ovakelazi mogu biti
dragoceni, posebno u vremenima teSkim za privredu.

Stalni brzi razvoj novih tehnologija najverovatnge vrlo brzo omogtiti ostvarenje
vizile osnivda kibernetike, Norberta Wienera, o konceptu upaayg pomou
informacija (engl. Management by Information).

8 http://www.btr.rs/srb/resenja/poslovna-resenjpitislovna-inteligencija
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4.2 OLTP

Organizacija moze imati jedan ili viSe informaciorsistena koji obavljaju osnovne
poslovne procese. Oni se mogu nalaziti na odvojesgmaerima i razditim mrezama.
Te operacione sisteme nazivamo OLTP (On-Line Trdiwa Processing). Oni
prikupljaju transakcije poslovanja i snadbevajuadidte podataka (Data Warehouse) sa
podacima.

Katakteristike OLTP sistema$u
e Obraluju poslovne transakcije u realnom vemenu,
e SadrZe optimizovane structure podataka za unosemenu podataka i

e Obezbduju ograntene sposobnosti za podrsku ailanju (izvestaji se sastoje
od tekutih podataka).

4.3 Skladiste podataka- Data Warehouse

SkladiSte podataka - Data Warehouse je posebnelpospno tehnolosko okruzenje
koje omoguéava objedinjavanje srodnih podataka u oblik pogozimnalizugime se
olakSava proces donoSenja odluka i daje nov pristupodrsku u odlivanju. Prema
definiciji W.H. Immona, skladiSte podataka je skigubjektivno orjentisanih,
integrisanih, vremenski zavisnih i nepromenljivibdataka za podrSku u poslovnom
odlwivanju.

Sam pojam “skladiSte podataka” (engl. Data Warshppodrazumeva zbirku podataka
izolovanih iz operativnin baza i spremljenih u dose baze, odnosno, skladiSte
podataka. Ralph Kimball u svojoj knjizi “The Dataavéhouse Toolkit: Practical
Techniques for Building dimensional Data Warehoude$iniSe skladiSte podataka kao
kopiju transaksionih podataka spedifd strukruiranih za upite i analf?e

Glavna karakteristika koja odheje skladiSte podataka odnosi se na njegovu swhu.
skladiStu podataka podaci se skupljaju i organingun&in da budu lako dostupni da bi
ih menadZment mogao na brz i jednostavaiinnioristiti za potrebe odtiivanja. Ovaj
koncept obezhhije efikasan, fleksibilan i brz tm raspolaganja podataka u format
pogodan za savremene aplikacije koji uz pénadata za poslovno odlivanje,
omoguava pronalazenje novih informacija, namenjehih rdégeama, pre svega za
stretesko, taktko i operetivno donoSenje odluka.

% Njegus, A., Informacioni sistemi u turdkbm poslovanju, Univerzitet Singidunum, Beograd Q.
157

8 A Definition of Data Warehousing”, http// www.dmfocenrat.org/defined.html, preuzeto od
http://www.scribd.com/doc/24620789/SKLADI%C5%A0TE3PATAKA-Data-Warehouse
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Slika 4: Tok podataka u skladigtl
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Podatak u skladiStu podataka se moZe dzvai razlicitih izvora kao Sto su Internet,
OLTP baze podataka, istoriski izvori, spoljaSmjiaa podataka... ovaj proces je poznat
kaolzvor podataka interakcije

Podatak dobijen iz razitih skladiSta mora da seisti, proveri integritet, i onda opet
ucita u smislenu analizu. Najpoznatijja oblas za pnpu podataka jeste ELT
(Extraction, Transformation and Loading) - alatijikéiste, transformiSu, povezuju i
pipremaju izvorne podatke za kawhje Data Warehouse.

Data Warehouse se zasniva na odvajanju OLTP (Gn Timnsaction Processing) i
OLAP (On Line Analytical Processing) procesa. Diéfinse kao skup Data mart-ova.
Direktan unos podataka u skladiste nije dozvoljense oni unose preko proizvodno-
informacionih sistema.

Metode skladiStenja podataka sve viSe postajuliisite u softverske pakete temeljnog
informacionog sistema preduze novije verzije relacionih baza podataka integresu
svom paketu kao OLAP. MenadZerima nije potrebamZzan@an analitiara za obradu
klju¢nih pokazatelja o stanju preddae ve& takve podatke mogu sami jednim klikom
misa dobiti i koristiti ih kao pomiou donoSenja odluka.

87 http://lwww.exforsys.com/tutorials/msas/data-waretedatabase-and-oltp-database. html
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Slika 5:Data Warehouse protSk
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Izvor: http://www.axiss.hr/poslovna_inteligencijanti

Osnovni cilj skladiStenja podataka jeste da obezld@shsolidovano i fleksibilno
skladiStenje podataka do krajnjeg korisnika zaduardzveStaja i analiza, sve druge
operacije skladiStenja podataka su izvedene iz pviogarnog cilja.

Tok podataka u skladiStu take je odréen cillem skladiStenja podataka. Koncept
skladiStenja podataka usklganjem podataka omogduje jedinstvenu istinu o
preduzéu, Sto povéava kredibilitet informacionog sistema.

4.4 Data Mart

Pojam Data Mart ili trziSte podataka, definiSe faokalnu celinu koja u sebi
objedinjava podatke shog tipa, koji su organizovani u dimenzionalnom elad Data
Mart moze, ali i ne mora, da bude deo skladiStafaid.

Data mart je podskup podataka iz korporativnogdikta ili samostalan skup podataka
koji zadovoljava izveStajne i analike potrebe pojedine poslovne funkcije u
organizaciji.

Najce&i oblik Data Marta je multi-dimenzionalan (neka wdrijanti OLAP-a), Sto
omoguwava brzu i kvalitethu analizu podataka. Problemi ls§ moze pojaviti u
organizaciji koja je implementirala nekoliko Dataalbva pre implementacije
centralnog skladiSta podataka, je integracija pedtomartova u celovit sistem.

8 http://www.axiss.hr/poslovna_inteligencija.html
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Razlozi za stvaranje Data Mdfta

Lak pristup podacima,

Jednostavnost kreiranja,

Stvara kolektivni prikaz grupe korisnika,

Potencijalni korisnici mogu mnogo jasnije da seirdéfi nego u punom
skladiStu podataka...

YV VY

4.5 “Filozofija” OLAP-a

On-Line Analytical Processing = online an&hkt obrada.lzrazom “On- Line
Analytical Pricessing” (OLAP) ozrena je kategorija softverske tehnologije koja
omoguiava korisnicima (analitarima, menadzerima) da steknu uvid u podatke kroz
brz, konzistentan, interaktivan pristup raim moguwim pogledima na informacije
transformisane iz sirovih podataka da bi odrazilearmu sliku dimenzionalnosti
poslovanja kako ga shvata korisnik.

OLAP = podrazumeva kategoriju aplikacija i tehng®gramenjenu za skupljanje,
upravljanje, obradu i prezentaciju multidimenzifskiodataka namenjenih analizama za
potrebe upravljanja.

Karakteristike OLAP alafs:

1. Medusobno razlikuju mnogo viSe od thesobne razlike relacijskin baza
podataka, programskih jezika, tekst procesora,

2. Pisanje jednostavnih formula kaje se primjenjivati duz nekoliko dimenzija, a
pritom je potrebno napisati tek nekoliko jednosthyprogramskih instrukcija,

3. Velika brzina rada,

4. Sposobnost analiziranja velikog broja dimenzija.

OLAP alati omogutuju strukturiranje podataka skladnoc¢ima na koji ljudi prirodno
provode analize oddenih pojava ili procesa. Tehnike poslovne intelgen (Data
Warehousing, Reporting, On — Line Analytical Preteg (OLAP), Data Mining...)
ekstrahuju podatke iz postogg informacionog sistema i transformiSu ih u oblik
pogodan za odtivanje. Inplementacija tehnika poslovne inteligganatno poveava
upotrebnu vrednost postogyg informacionog sistema organizacije, uskeha je
interesovanje za poslovnom inteligencijom u stalpmrastu.

8 Kijeveanin, V., Data Mining, Doktorksa disertacija, Ekameki fakulte, Kragujevac 2009.
% Njegus, A., Informacioni sistemi u turd&bm poslovanju, Univerzitet Singidunum, Beograd @01
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Slika 6:Uloga OLAP-&*
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Preuzeto odhttp://elvirko.tripod.com/sklad.htm

OLAP (On-Line Analytical Processing) ili multidimeiona analiza, ozgava
analitcku obradu podatka koja se vrSi u realnom vremantaraktivno. OLAP je jedna
od tehnologija poslovne inteligencije. Omdgua analitarima i menadzerima da
steknu uvid u indikatore poslovanja kroz brz, kstemtan i interaktivan pristup
analizama. Putem analiza, iz réilh uglova poslovnog konteksta se posmatraju
informacije, dobijene transformacijom podatakapemativnih izvora.

Transformacije podataka se vrSe tako da reflektojultidimenzionost podataka
kompanije, onako kako ih vide poslovni korisniciupajwti tako uslove za bolje i brze
reagovanje na trziSne uslove. OLAP daje ndogst korisnicima da samostalno
postavljaju upite, Sto im zBajno povéava mogdnosti da vrSe analize potrebne u
dono$enju odIuka

*L http://elvirko.tripod.com/sklad.htm
%2 Cupi¢, M., Suknovic, M., ,Odldgivanje*, Fakultet Organizacionih nauka, Beograd)20
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OLAP sistem stavlja informacione resurse na rag@wipe donosiocima odluka koji
mogu u svakom trenutku interaktivno da dobiju zedjeizveStaje bez podrske IT
sektora. Time se drastio smanjuje vremensko kasnjenje izimeindetifikacije
eventalnih problema i preduzimanja neophodnih akaijko bi se ti problem resili.

Tipicne primene OLAP-a su pregled stanja, analize tnesndd‘Sta - ako” analize i
odnosese na neki spec¢dn problem. N&e&a primena OLAP-a: analiza finansiskih
tokova, budzetiranja, prodaje, profitabilnosti, Reimga, kvaliteta proizvoda i usluga i

drugima”.

OLAP, prakténo pravi kompromis izmi spreadsheet i relacione strukture podataka
tako Sto pravi balans iznde kolicine skladiSnog prostora koji je potreban za cuvanje

podataka i brzine izveStavanja.

Pre uvadenja OLAP sistema za dobijanje ovakvih izveStaia j@ neophodno kreiranje
desetine komplesnih upita nad bazom podataka,skopili nefleksibilni, tako da je i

% http ://rti.etf.bg.ac.rs/listarhiva/public/si3igD08/pdfT1Tj2c5060
% http://www.olapreport.com
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najmanja promena zahteva prouzrokovala kreiranyghnapita. Dodatni problem je bio
u tome Sto su podaci potrebni za kreiranje upi@cKi skladiSteni na raalitim
mestima. Zbog toga je kreirano skladiSte podataka kbjedinjuje ove ekstahovane
podatke, kao i automatizovani tokovi za prenosédraciju podataka u skladiste

OLAP tehnologija omogucava korisniku pristup i analad-hoc podataka, pregled
informacija dobijenih kroz podenja, analize podataka iz proSlosti i podatakadewéh

iz razlicitin "sta ako" scenarija. OLAP baza podataka ilaldgitka baza podataka je
podvrgnuta promenama, koje dolaze od strane viseraz podataka obezédguci
shaznu analitku pozadinu mnogim korisékim aplikacijama . Klasine relacione baze
podataka projektovane su za online transaciondbnado (OLTP), ali ne zadovoljavaju
potrebe za online analiku obradu podataka. Kao rezultat javlja se skladpéidataka
projektovano raztito od klasénih relacionih baza podataka.

Podela OLAP alafi

* Relacijski OLAP alati

e MOLAP alati
* Desktop OLAP
« HOLAP alati

ROLAP, MOLAP | HOLAP su specijalizovane OLAP apldie. ROLAP se odnosi ha
relacioni OLAP. U relacione baze podataka (RDBMM@EStaju se podaci, a ROLAP
podsistem pruza potrebnu analiticku funkcionalnésedstavnici: Oracle RDBMS i
Microsoft SQL Server.

MOLAP ozn&ava multidimenzionalni OLAP. Multidimenzionalna bag skladiste
podataka i analitki mehanizam. HOLAP ozgava hibridni OLAP, tj. kombinaciju
MOLAPA-a i ROLAP-a. HOLAP omogtava da veliina multidimenzionalne baze
bude véa nego kod MOLAP-a, ali manja nego kod ROLAP-a.

Glavna metoda dimenzijske analize naziva metodajaasnja i presecanja (Slice and
Dice Method). Odlika OLAP alata je da se rezulfativedene metode raslojavanja i
presecanja prikazuju lako razumljivim geddim prikazima koji odnose nde podacima
prikazuju kockama ili zvezdastim dijagramima.

Savremeni OLAP sistemi daju magnost rotacije dimenzija OLAP kocke po principu
"pokazi i klikni", pri ¢emu sem rotacije moze biti dimenzija vreme ili bidgja druga
dimenzija. OLAP kocka mozZe sadrzati na desetke wuinjee veliki broj ¢lanova
dimenzija, odnosno n-dimenzijsku strukturu.

% Vukicevié, M., ,Projektovanje skladista podataka studenskEbes FON-a“ Master rad, Fakultet
Organizacionih Nauka, Bograd, 2008
% Jovanowt, M., Alati za Data Minig, Master rad, Univerzitingidunum, Beograd 2009., str. 52
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4.6 OLAP kocka

OLAP kocka reSava probleme kompleksnosti izveStavan transakcionih sistema,
tako Sto uvodi novu, tzv. Dimenzionu strukturu pa#ta, koja je intuitivno jasna i
poslovnim korisnicima (donosiocima odluka), a nemeaekspertima iz oblasti
informacionih tehnologija.

Dimenziona struktura podataka sastoji selimenzijai mera Dimenzije predstavljaju
strukturu kocke (zaglavlja izveStaja), dok meredptavljaju agregirane podatke po
dimenzijama tlanovima dimenzija.

Pored problema kompleksnosti izveStavanja OLAP &odleSava i probleme
vremenskog kasnjenja pri dobijanju izvesStaja, t&ikou svojoj strukturtuva prethodno
agregirane podatke po dimenzijamaclanovima dimenzija. OLAP zauzima dre
skladiSni prostor zéuvanje podataka u odnosu na transakcione sistdmasSestruko
ubrzava proces kreiranja kompleksnih izveStaja &ejiz relacione strukture podataka,
¢esto uopste ne mogu dobiti.

Slika 8:Olap kockd’

Izvor:
http://www.ealliancebusinessintelligence.com/usorgcle_olapl1lg_with_obiee.php

7 http:/lwww.ealliancebusinessintelligence.com/usimgcle_olap11g_with_obiee.php
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4.7 Data mining

Data mining je jedna mlada, nova tema u kompjutgraluci ali koristi mnoge stare
nauke i raunske tehnike iz statistike, pronalazenja podai@d@rmation retrieval),
machine learning-a. Data mining je jedna odRjh tehnika poslovne inteligencije. To
je nakna disciplina koja se bavi problemom izéaja korisnih informacija iz velike
kolicine podataka (istrazivanje podataka, iskopavangaiadka, Knowledge-Discovery
in Databases (KDD) ili Knowledge-Discovery and Ditaming). Prevod ré& mining sa
engleskog jezika glasi: iskopavanjedeaje rude.

Otkrivanjem Sta data mining pretstavlja, moZzemasitati koja je razlika izmidu data
mining-a i statistike. Kada posmatrate iz ugla @ancesto nije toliko vazno kako to
zovete: statistika, data mining ili predajuce analize. Prednost svake discipline
proizilazi iz donoSenja boljih, brzih i pouzdanijidiuka. Razlika svakako postoji.
Statistika je matemetka nauka koja se odnosi na prikupljanje, analimmaenje i
prikazivanje podataka. Statistika donosi validnkljaéke i razumne odluke na osnovu
analize.

Data mining, sa druge strane, pretstavlja oblildpidajuce analize koja koristi mnoge
tehnike za istrazivanje velike koine podataka kako bi se ustanovile veze i odnosi
medu podacima, do kojih se ne mozecddnostavnim upitima. Problemi kao Sto su
predvidanje ponasSanja kupaca, identifikacija prevara,naogfcija nabavljanja robe i
dr., cesto zahtevaju kombinaciju viSe disciplina: an&gi discipline, poznavanje
biznisa i upravljanje podacima.

Data mining je proces automatskog ili poluautomagskretrazivanja velike kdiine
podataka kako bi se ustanovile neke pravilnostneseponavljanja koristé pravila
asocijacije i logtkog zaklj&ivanja.

Sistemi poslovne inteligencije omagvaju multidimenzionalnu analizu, on line
analitcku obradu podataka, kao i “rudarenje” podataka adatining) kojima se
menadzeri mogu koristiti da bi stekli odgovore ma&‘ajna pitanja (pricemu je od
izuzetne vaznosti postavljanje pravih pitanja) znlli zn&ajne trendove “skrivene” u
velikim zbirkama podataka. Medu najvaznije ciljgaslovne inteligencije (Bl) spadaju
identifikovanje i anticipacija stvarnih povoljnosti nepovoljnosti u okruzenju
organizacije, Sto je natio znaajno za strategijsko upravljanje.

4.7.1 Proces data mining-a

Koli¢ina sirovih podataka koje kompanije ubacuju u svmgee podataka poslednjih
godina je drastno porasla. Dnevni upload informacija u baze pddateelikih firmi
meri se u terabajtima. Data mining ima dobru osne&uazvoj, jer su tehnologije na
kojima se zasniva dovoljno razvijene, a to su: masiprikupljanje podataka, brzi
multiprocesorski kompjuteri i data mining algoritmi

Data mining se moze predstaviti kao jedna zatvoreetga ili iterativni proces koji

koristi predvdajuce i opisne analize. Data mining je proces koji deija nakon 5to se
neki dogdaj odigra, ali se dobijeni rezultati mogu upotrebé donoSenje odluka koje
su bitne za budii period.
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Slika 9:Proces Data Mining°4
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Izvor: http://www.sk.rs/2005/05/skprO1.html

Za paetak ovog iterativnog procesa, potrebno je utvdiigataj koji posmatramo, tj.
podatke koje¢emo obrdivati. Cesto se deSava da podaci prethodno moraju biti
preiséeni radi boljih rezultata. Nakon toga, podaci seatju pomau odgovarajteg
data mining algoritma. Dobijeni rezultati i njihougerpretacija koriste se kao smernice
za preduzimanje narednih akcija.

Ovaj proces mogao bi se objasniti u nekoliko koyaki su:
prikupljanje podataka

pretis¢avanje podataka i transformacija

izgradnja modela

procena modela

izvesta]

predvidanje

primena

upravljanje modelom

NGO RAWNE

4.7.2 Data mining algoritmi

Algoritam™ je precizan opis postupka za reSavanje nekog gmublu konacnom broju
koraka. Algoritmi postoje u svim ljudskim delatnosh. U matematici, na primer,
postoje jasni algoritmi za sabiranje i za mnozegmjeodnih brojeva. U r&narstvu,
postoje jasni algoritmi za odredivanje najmanjegmednta niza, uredivanje elemenata
po velgini i sli¢no.

Data mining algoritam je mehanizam kojim se krei@ada mining model. Da bi se model
kreirao, algoritam mora prvo analizirati date paeapokuSavajti da ustanovi Seme i

% http://www.sk.rs/2005/05/skpr01.html

% Algoritam je opis za reSavanje nekog problema: &#azi iz prezimena persijskog matematicara Al
Horezmija. Algoritam je bio izraz koji opisuje ¢ia raziunanja decimalnim brojevima uvedenim oko
1600. godine u Evropi. Algoritrsarima su se ranije zvali oni matendati koji ne operiSu simbolima
mnoZina predstavljenim na abakusu, nego jednimijgkich ili arapskim) sistemom znakova za brojeve
(od 16. veka raSirenimm u Evropi).
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odnose méu njima. Algoritam zatim koristi dobijene rezultatkako bi definisao
parametre za mining modél

Mining model koji je algoritam kreirao moze imatzticite forme: viSe pravila koja
opisuju kako su proizvodi grupisani, stablo @ilanja koje prikazuje da fie odrelena
osoba kupiti proizvod, matemeki model koji preduita obim prodaje...

Kompanija Microsoft pruza nekoliko algoritama keg primenjuju za reSavanje data
mining problem&™:

1. Klasifikacioni algoritmi (Classification algorithms) predvidaju jednu ili visSe
diskretnih varijabli na osnovu drugih atributa ikupa podataka. Primer
klasifikacionog algoritma je Microsoft stablo odivanja (the Microsoft
Decision Trees Algorithm).

2. Regresioni algoritmi (Regression algorithms) predvidaju jednu ili viSe
kontinualnih varijabli, kao Sto je profit ili gulaik, na osnovu drugih atributa iz
skupa podataka. Primer regresionog algoritma jerddmft vremenske serije
(the Microsoft Time Series Algorithm).

3. Segmentni algoritmi (Segmentation algorithms)dele podatke u grupe ili
klastere, entiteti sa shim odlikama. Primer segmentnog algoritma je Miofbs
klustering algoritam (the Microsoft Clustering Algbm).

4. Asocijativni algoritmi (Association algorithms) nalaze korelacije iznde
razlicitih atributa iz skupa podataka. Najpoznatija pma@vakvih algoritama je
za pronalazenje asocijativnih pravila, koja se mdguristiti za analizu
potroS&ke korpe. Primer asocijativnog algoritma je Micrbsasocijativni
algoritam (the Microsoft Association Algorithm).

5. Algoritmi  sekventne analize(Sequence analysis algorithmsysumiraju
sekvence ili epizode podataka koje s&stalo ponavljaju. Primer algoritma
sekventne analize je Microsoft algoritam sekvenamalize (the Microsoft
Sequence Clustering Algorithm).

Kompanija Microsoft uradila je mnogo za razvoj datming-a i priblizila data mining
poslovnom okruZenju gde ima Siroku i svakodnevnim@nu. Proces kreiranja data
mining modela u Microsoft SQL Server-u 200le lakim stvaranje sveobuhvatnih
reSenja za razne tipove projekata, kao Sto su zanatziSne korpe (market basket
analysis), preddiajuca analiza (forecasting analysis), analiza ciljaoste (targeted
mailing analysis)...

Isto toliko bitno kao i alati koji se koriste zadra kreiranje data mining modela su
mehanizmi za njihovo kreiranje. Kfuza kreiranje mining modela je data mining

1%y novije vreme, algoritam je pojam koji se gotdskljucivo vezuje za informatiku i, mada ne postoji
jedinstvena opsSteprihvana definicija, podrazumeva se da je u pitanju kekapisana proceura za
obavljanje posla. U tu svrhu se definiSu algoritkinjszici. To su formalizovani jezici, kojima se
relativno lako opisuju postupci reSavanja problepradstavljenih algoritmom, takvi su na primer
programski jezici Algo, Fortran i Kabol. U matengabj logici je algoritam generalizovan pojam i odnos
se na postupak za postupno pretvaranje nizova zaakweuzeto sa http://sr.wikipedia.org/sr

101 http://www. sk.rs/2005/05/skpr01.html
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algoritam. Algoritam pronalazi uzore u podacimai lsoj mu prosléeni i prevodi ih u
mining model — to je pokretka sila iza samog procesa. SQL Server 2005 &iu
devet algoritami&a>

Microsoft Decision Trees
Microsoft Clustering

Microsoft Naive Bayes
Microsoft Sequence Clustering
Microsoft Time Series
Microsoft Association
Microsoft Neural Network
Microsoft Linear Regression
Microsoft Logistic Regression

CoNoOoO~wNE

4.8 Alati poslovne inteligencije

Poma@u alata poslovne inteligencije magu je otkriti model podataka i obrasce
ponavljanja korisnika. Ukoliko su podaci prezentayaoma:u razumljivog korisnikog
interfejsa administrator sistema moze da ih iskioza upravljanje odnosima sa
korisnicima. Krajni cilj alata poslovne inteligejecije da se administatoru sistema
obezbedi dovoljna kalina informacija, koja&e mu koristiti kao podrSka u odlvanju.
Ovako doneSene odlukée svakako doprineti unamtenju elektronskih servisa,
poveanju lojalnosti korisnika i boljem iskoiénju mogénosti elektronskog
bankarstva.

Osnovne komponente sastava poslovne inteligencije:
* Infrastruktura
* Funkcionalnost
* Organizacija
* Poslovanje

Gartnerovi analitiari su dali prognozu dée planovi integracije predstavljati k§u
daljnjeg uspeha opstanka i rasta pojedinin kompappndaca alata i platformi
poslovne inteligencije.

U skorijoj budénosti atekuje se prava ekspanzija alata poslovne inteligerféotvrda
ovakvog stava lezi i &injenici da se u poslednje vreme javlja tendencgavoja
limplementacije alata poslovne inteligencije kod oipvodaca sistema za
upravljanjebazama podataka. Oni posebnu paznjuepgsvrazvoju Data Warehouse i
DataMining alata koje ugdaiju u sopstvene proizvode. Najpoznatiji primeriGiuacle,
SQLServer i DB2.

102 \www. microsoft.com, www.msdn2.microsoft.com
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Slika 10Alati poslovne inteligencifé®
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4.9 BSC

Patetkom dvadesetin godina XX veka pojavljuju se kqtaalni okviri merenja
poslovnih performansi ( BSC, Piramida performandonitoring neopipljivih
performansi itd.) koji istiu nefinansijske, spoljne i buékl performance sa namerom da
ohrabre proaktivni menadzment stil baziran na retprém promenama i stvarenjem
strategija kojete pratiti te promene. ldeja je da svaka organiadogba imati sopstveno
razvijenu strategiju poslovanja kaja je usmeriti ka uspehu.

Jedan od menadzZera u uspeSnoj atkeri kompaniji naglaSava da ‘“raziiost
inicijativa, pri ¢emu svaka ima svoj slogan, stvara konfuziju i paneSporuke”.
PredloZeni radni okviri treba da budu isfgai razvojem menadZzment procesa posebno
dizajniranih da menadzerima oma@gurazvoj i redizajn njihovih sopstvenih sistema za
merenje performenst.

Pod pokroviteljstvom Nolan Norton Instituta ( Nol&torton Institute ) objavljena je
studija pod nazivom “Merenje performansi u orgadizabuducnosti”. Studija je

obuhvatala 12 kompanija i bila je delo Davida Noad Roberta Kaplana koji se i
narednih dvadeset godina bave istim pitanjem, ausei§u Sto boljeg implementiranja
strategije u organizacijama. Njihova saradnja nanoprojektu rezultirala je nastankom
BSC koncepta koji je stvoren kao rezultat neposiajaveobuhvatnog okvira koji bi
sve alate za kreiranje i formulisanje strategijgategijsko planiranje, upravijenje

193 http://searchbusinessanalytics.techtarget.com/{2@48028455/Improving-Bl-performance-without-
breaking-the-bank

104 Markovi¢, N., Vukovi, M., (2002), "Balanced Scorecard u informsltim okruZenju", International
Congress Yugoslav Union for Standards and Quality,30, No.3-4, IV, Belgrade, str. 155
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kvalitetom, pobojSanje procesa, sumarne prikazer&an troSkova povezao, kako bi
oni na odgovarajti natin mogli metusobno da se prilagode i sinhroniZdju

Kaplan i Norton su zaklgili da je veoma teSko definisati strategiju kompana jos
teZe implementirati je u samu organizaciju. Onisapi BSC kao “skup mera koje daju
top menadZerima brz, ali sveobuhvatan pogled naidiiZ°. Kaplan i Norton
naglasSavaju da cela ideja o denju BSC-a dolazi od top menadZzmenta kompanije koji
mora inicirati p@etni inpuls. MenadZzeri moraju prepoznati trenutaktuaciju u kojoj

su kompaniji potrebne promene kdje je povdi unapred. Na bazi trenutne, aktuelne
situacije odrduje se dalja strategija kompanije.

Balanced Scorecard kao instrument strateSkog Kordeo meri uspesnost poslovanja
organizacije izetiri perspective:

1) Finansijska perspektiva

2) Perspektiva kupaca

3) Perspektiva internih procesa

4) Perspektivadenja i razvoja

Slika 11:Balanced Scorecard’

Finansije

= Ciljevi
pokazatelji
zadaci
mere

1

Kupci Interni procesi
" cinEvi | VIZIJA i . cinEvi |

= pokazatelji m > = pokazatelji
= zadaci STRATEGUA = zadaci

= mere = mere

!

Ucenje i razvoj
ciljevi
pokazatelji
zadaci

mere

Za Balanced Scorecard vazi pravilo da pokazateljiaj biti sastavljeni od finansijskih
i nefinansijskih pokazatelja, onih koji su uzrodao i onih koji su posledice,

%5 Kaplan, R. S., Norton, D. P., The Execution Premitinking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business School Press, Bostassdthusetts, USA, 2008. str. 34

106 Markové, N., Vukovié, M., "Pomeranje Balanced Scorecard paradigmeegiacija sa programia
IMS", International Journal "Total Quality Managemé& Excellence", Vol. 35, No.4, YUSQ EQW, 2007.
str. 99

197 Osmanagi N.B., Kontroling, Zagreb, 2004. str 243
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kratkorainih i dugor@nih i da moraju obuhvatiti celokupno poslovanje k&zatelji
tako ne moraju biti uniformni za celu organizagigyi, iako u razkitim perspektivama,
moraju biti melusobno povezani. Talke, moZzemo r& da je potrebno ukliti, kako
pokazatelje koji opisuju ono Sto se radi, tako kamatelje koji opisuju rezultate tih
akcija.

Pokazatelji u okviru Balanced Scorecarda morajuigkoristivi za postavljanje ciljeva
koji se smatraju mogiim od strane onih koji su odgovorni za njihovo isavanje, a
samo merenje mora biti jednostavan proces i pagaanoraju prikupljati iz svih delova
sistema informatke podrske u preduze'®®

Veliki uspeh i upotrebljivost Balanced Scorecardahvaljuje sintezi finansijskih
pokazatelja i ostalih pokazatelja uspesnosti jdaimepanije, odnosa prema potrdisaa

I buduwih uspeha organizacije zasnovanih na naprednimepno@ i inovaciji. Na ovaj
nain stvara se spoj kratkaroih i dugor@nih ciljeva i u njihovom preseku ogleda
postavljena strategija preduze Ciljevi i pokazatelji Balanced Scorecarda niams
obican skup merila, Wesu izvedeni iz vizije i misije predu& koji omogdava da se
strategija razume i implementira kroz proces korkacije"%°.

Primer BSC za hotele'*°

Hotel - opste
s BSC Upravljanje hotelom
s BSC Help Desk
s BSCHR
s Upravljanje resursima
= Analiza konkurencije hotela
o Rezultati bet’markinga
s Rezultati marketing Istrazivanja
o Rezultat analize konkurencije
= Kilijenti hotela
o Rezultati vrednosti klijenta
Rezultati profilisanja klijenta
Rezultati lojalnosti klijenata
Rezultati profitabilnosti klijenata
Rezultati menjanja klijenata
= Odmor i rekreacija
s Bazeni
o Teniski klubovi
o Skirezorti
o Sportski objekti i teretane
s Jahting klubovi
o Golf tereni i klubovi

o

o

o

o

1% Olve N.G., Roy J., Performance Drivers, J. Wileyéns, str 14-15
199 Kaplan R., Norton D., The Balanced SorecardMeastimat Drive Performance, Harvard Business

Review 1992.
10 prof. dr Njegus. A., Informacioni sistemi u turiami hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum,

Beograd2010/2011
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4.10KPI Faktori

Proces planiranja i upravljanja mora da se zasna&valitetnim, pravovremenim i
pouzdanim podlogama i podacima.¢Btise utisak da su danas kompanije pretrpane
podacima, ali skoro redovno postoji nedostatak nabdtvin i korisnik informacija.
Neka istraZivanja su pokazala da se pri strateSkoperativnom upravljanju u logistici
koristi samo oko 10% prikupljenih i dostupnih padat. U proslosti kompanije su se
uglavnom koncentrisale na finansijske pokazat&jgnas je poznato da nefinansijski i
¢ak i «nebrajani» pokazatelji, mogu biti od dragocene koristiedMtim, danas je
neophodno primenjivati jedan proaktivnicimaodlwivanja, gde se poslovni rezultati ne
ocekuju, v& se njima upravlja. Zato je potrebno obezbeditvpvaemene, pouzdane i
upotrebljive podatke.

Slika 12:Primer KPI hotelad!?

Matme “Yalue | Baseline Target | Measure | WWeight
- Leadership 7h2 100 =
7 [pimReapleaiiative - KPIS OF THE SCORECARD | * :
FReduced Emploves Turnowver _ % 3
' Improved S afety 50 0 100 $ 2
Succeszzion Flanning 2 n b L3 2
i | 10 0 20 3 3
= Professional Success Indicatars 026 100 4 2
- - . . ;
NAME OF THE INDICATOR ‘ MEASURE UNITS t
Namf: Walue M eazure Weight
IE-:uan:hing and D evelopment |1 1] |$ j |3 5
Crezcription Bazeline TEEr™" i Max
INumI:uer af zezsions conducted far increasing the L. I In In In 20

T arget dezcription I DESCRIPT]GN OF THE
| = .| & r INDICATOR (Mas - Min) =]

M1 prof. dr Njegu$. A., Informacioni sistemi u turiami hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum,
Beograd2010/2011

80



- Leadership

SCORECARD SUMMARY

EFls arethe
Perspective Performance
Feople Initiative 55, ¥1%
Collaboration Initiatiwes 35,330
Broad Organizational Initiatives dia, 00%
Frofessional fuccess Indicators 25,974
Tata! Perfarmonce 43, 68% SCDREC'A'Rn DETAILS
11 Srarecord inel udes 4 cotegaries, 17 indicotars
Weight Measure
Perspective Indicator {x of 10) Description Value unit
People lnitiative 3
Reduced Feduce the number af employees leaving
Employes the organization which can be measured
Turnower 3 onayearlybasis
Steps taken to reduce the number of
trmp rorved Safety ¥ accidents and-workiime lost
ldentifyings uccessors farthe
Succession oprganization and plan fartheir
Flanning ¥ development programm es
Number ofs ess ions conducted far
increasingthe out put effectivenass of
Coaching and employees through coaching and
Development ? development programmas 5
Total Performanca ingroup Pacple Initiathe £2,71%
Klju¢ni indikatori performansi (KPI) predstavijaju kvéativne i kvalitativhe

pokazatelje, koji se koriste za merenje,éprge i upravljanje poslovnim rezultatima
kompanije. Pogodan vizuelni i gréffi prikaz indikatora zn&jno doprinosi
transparentnosti i efektivnhosti menadzmeta.diien, najve€i znaiaj ima pravi izbor
klju¢nih performansi i indikatora, jer prosto nisu svogrei i raspolozivi pokazatelji
klju¢ni za menadZzment kompanije.

Selekcija i definisanje klgnih indikatora performansi u realnim logiim sistemima,
nije ni malo jednostavan posao. Problem je kakonekoliko stotina ili¢cak hiljada
mogueih pokazatelja izabrati 15 — 20 kdjaih indikatora performansi.

Postupak selekcije i izbora k§mih indikatora logistikih performansi sadrzi viSe
metodoloski povezanih koraka, preko kojih je pateelai do odgovora na sledea
pitanja:

» ¢emu sluze podaci o logigkim performansama, odnosno koje indikatore ko,
kada, kako, ukome obliku i na kome mestu koristaili ih je uopSte potrebno
utvrdivati i pratiti

* na koji n&in identifikovati, prikupljati, kvantifikovati, okadivati i prezentirati
podatke o odabranim performansama.
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ZAKLJUCAK

Poslovna praksa belezi primere kompanija koje sualeau takozvanu »strukturnu
zamkud*? pretpostavljajti dac¢e promene organizacione strukture biti sasvim doeol

da izazovu promene u interpersonalnim odnosimacgsima donoSenja odluka, koje
¢e onda, posledno, proizvesti promene u pojedimam stavovima i postupcima

menadzera®®

Njihovi primeri ukazuju nainjenicu da promene formalne organizacione straktur
predstavljaju nedovoljan i pojednostavijen instram@romena. Kako strategijska i
organizaciona reSenja postaju sve kompleksnijahtexaija, javlja se potreba da top
menadZzment preduée zameni svoj tradicionalni fokus na strategiju tiulsturu
fokusom na upravljanje ljudima i procesima.

Danas se kritini strateSki zahtevi odnose na pronalazenje ne dekyatnijeg
strukturnog reSenja veorganizacionog dizajna kofie omoguiti da se iskoriste svi
potencijali zaposlenih i motiviS€itava organizacija da bude spremna na rad u
komplikovanom i dinandnom okruzenju.

Rezultat povéanja nivoa turbulentnosti i kompleksnosti sredingstickog preduzéa
je pojava i razvoj kornpleksnijin menadzment sistert osnovi, pod strategijom
upravljanja turistikim preduzéem podrazumeva se izbor odgovaéam puta kako bi
turisticko preduzée u turizmu obezbedilo konkurentsku poziciju nasttz Imajuéi to u
vidu, konstatujemo da strategija obuhvata celolahpakcije na osnovu anticipiranih
uslova u okruzenju da bi se turésto preduzée prilagodilo trziSnim uslovima i da bi se
ostvarili definisani ciljevi poslovanja. U svim @deima privrede, kao i u svim granama i
vidovima turisttke delatnosti, dolaze do izrazaja osnovne karaitiesi strategijskog
upravljanjd**

Ovaj rad je imao za cilj da ukrstgjuanalizu fenomena globalnih preddae fenomena
menadzmenta i liderstva pokaze da je u uslovimdadlipacije potreban drugg
pristup liderstvu u odnosu na onaj koji nudi traal@lna teorija liderstva, kao i da
ukaze na tehnike putem kojim menadzment globalnddyzéa moze promovisati i
podsticati razvoj globalnog liderstva.

Predmet ovog rada bila je pozicija liderstva uzinmii, kao i uloga i zriaj koji liderstvo
ima u poslovanju turistkin preduzeéa. Analiza upduje na zakljgak da u turistikim
preduzéama dolazi do potrebe jasnijeg odvajanja i razgeamja menadzmenta od
liderstva. U domenu menadzmenta, savremeni uplesiovanja i nove organizacione
forme doveli su do promene uloge koju pojedini nimenadZzmenta treba da obavljaju.

Menadzeri prve linije dobijaju ulogu tragalaca zaim mogunostima i poslovnim
Sansama. Oni ovu svoju ulogu obavljaju na osnovojeswske specijalizacije u

112 Bartlett, C. A., Ghoshal, S., “Matrix ManagemeNbpt a Structure, a Frame of Mind”, Harvard

Business Review, VII-VIII, Harvard, 1990. ("Strucalitrap")

113 Neke od njih su Dow Chemicals, Citibank, Texagtruments, Xerox, prema: Bartlett, C. A., Ghoshal,
S., Birkinshaw, J., "Transnational Management: T€sses and Readings in Cross-border Management",
Irwin, Homewood, 2003. str. 340

114 Cerovi, S., Kompleksnost strategijskog menadZmenta arturj Privredna izgradnja, vol 46, br 3-4,
Beograd, 2003. Str 212
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odrelenoj oblasti i/ili za odréeno trziSte. MenadZeri srednjeg nivoa sve viSejdpbi
ulogu trenera. Oni sagledavaju mégasti za implementaciju ovih predloga i reSenja i
u skladu s tim im daju ili uskéaju svoju podrsku.

Uloga korporativnih lidera, menadzera na top nivaste da postavljaju strateSke
okvire kojim ¢e usmeravati ponaSanje organizacionih delova, kaetandarde
performansi na osnovu kojih se sagledava ostvgevawstavljenih ciljeva.

Uciniti potroSa&a zadovoljnim zn& prethodno ga Sto bolje upoznati, na pravéina
informisati i obezbediti mu, ne samo u formalnovym@m smislu, maksimalnu zastitu.
Renomirane svetske hotelske kompanije, trziSnirilidemeiunarodnom hotelijerstvu,
razvijaju specijalne programe brige za gosta (custocare), podstuc¢i njihovu
lojalnost. Mada je korelacija izrde satisfakcije i lojalnosti potro&a nesporna,
zadovoljstvo, pacak i oduSevljenje gosta ne podrazumeva automatskjiniovu
lojalnost. To je i razumljivo, imajii u vidu savremene tendencije u ponasanju
potros&a. U tom kontekstu, ndenarodni hotelski lanci podsti lojalnost marki.
Prednost u odnosu na nezavisne hotele, denmestalog, ogleda se u tome Sto marka
garantuje prepoznatljiv kvalitet, uz istovremengaistiranje na originalnom *“izrazu”
pojedin&nih obekata. To dovodi do novih iskustava, doZjalj&oji mogu prevaZi
oc¢ekivane, satisfakcije potro&aspremnih da plate visoku cenu svog zadovoljstya,
druge strane, vodi ka zeljenoj ekonomskoj efikasriagelskih kompanija.

Danasnja hotelska predézemoraju imati svetske kriterijume i standarde slgeanju,
dobar kvalitet, visok nivo produktivnosti i povogrcene, dobru konkurentsku poziciju,
moraju biti melu prvima i najboljima, $to ne mogu ostvariti akgpsielrzavaju klaginih
formi ponasanja i poslovanja. Internacionalizadigntki progres, razvoj informatike
traZi od kompanije blagovremene odgovore i prav@@ka menadZere stavlja pred sve
vece izazove i zadatke.

UspeSan lider ne moze biti samo preokupiran operiati problemima sadasnjosti i
njihovim reSavanjem na osnovu &eog iskustva, a da u drugi plan stavlja vitalna
strategijska pitanja. Danas se traze novi pristupreSavanju postajén i novih
problema. Od lidera se trazi razumevanje ldadsti, novih na&ina konkurencije,
blagovremena spoznaja ma@gosti i njihovo efikasno koréenje. Njihova uloga je da
izvrSe strategijski izbor i da dosledno sprovodatsyijski pravac. Od njih se zahteva
da stvore i iskoriste prednost predtee da obezbede istom tom predéizenesto u
budwnosti. Vise nije dovoljno biti samo dovoljno dobda bi se opstalo u slozenim i
dinaminim vremena, we preduzée mora biti méu najboljima, ako Zeli da obezbedi
svoju egzistenciju. Lideri su duzni u sve tezimousha privrelivanja dovedu
preduzée do Zeljenog stanja koje postaje stvarnost gondobre strategije.

Svako preduzee funkcioniSe i egzistira zahvaljdjuviziji, znanju, vestini i mudrosti
menadzmenta, njihovom odnosu prema riziku, spossibpoilagaiavanja, njihovom
stavu prema budnosti i poslovnim idejama koje poseduju. Uticajmazrsnih faktora i
turbulentnost okruzenja u kojem predéezgosluje, dobrim delom odbeje postojanje i
poziciju preduzéa, kao i nain reagovanja uprave na Sanse i opasnosti. Sposbbno
preduzéa da se adaptira promenama, njegov pokusSaj danefgktevazie nastale
diskontinuitete, Siri i duzi horizont sagledavapjasledica preuzetih akcija, omagye
jednu kreativnost u priviednom poslovanju. Svojamjem, lideri ubrzavaju napredak.
Vizija je nadahnée koje inspiriSe i motiviSe lidere, omagyva im da naprave dobar
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strategijski izbor, inicira strategijske akcije ogstce ih da daju najbolje i najviSe od
sebe. Ona je "prihdan mentalni okvir koji daje formu zeljenoj bushosti". Vizija je
najbitnija osobina lidera, a pred toga Sto motivigele i koordinira akcije, ona
razaSnjava glavni smer promena, ukagzukada i gde treba preduze stti. Dobra
vizija se zasniva na razumevanju promena orgamedcitrziSnih i konkurentnih
trendova. Zato je nije jednostavno definisati. Dasé realizovala, vizija mora biti
imaginativna, pozeljna, izvodljiva, fokusirana, kibilna, a isti taj preduzetnik mora
imati snage i sposobnosti da je sprovede. Vizikksarzeduzéa su uspesna, trajna,
vodeta u svojoj delatnosti, naglasak na vrednosti, &ina@zvoj je usmeravana vizijom.
"Pretpostavka dobrog strategijskog izbora je pasiejstrategijske vizijé*°.

15 Drucker Piter, The Effective Executive, Harper &ulv, New York, 1966. str. 22
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