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1. UVOD

VaZnost proucavanja ljudi i njihova ponasanja u danaSnjim je organizacijama neuptina,
posebice kada govorimo o usluZnom sektoru. Iz rastuih je globalizacijskih trendova
proizaSla potraga za novim strategijama koje omogucéavaju dosezanje konkurentske
prednosti te, kada konkurencija moze lako imitirati proizvode i usluge, lojalnost potrosaca
mora se podrzavati razlikovnim faktorima umjesto samo opipljivim karakteristikama
usluge. Dokazana je Cinjenica kako je razvoj ljudskih resursa vitalno pitanje koje se
nametnulo u svjetskom turizmu danasnjice te ¢e se ono u buduénosti na¢i u sredistu interesa
turistiCkog menadZmenta (Esichaikul i Baum, 1998; Connolly i McGing, 2006), budu¢i da
je unjemu sadrzana sama bit kvalitete turisticke ponude (Amoah i Baum, 1997).

Stoga, zbog povecane potrebe za prilagodavanjem novim trendovima, ljudski se kapital
smatra klju¢nim i diferenciraju¢im elementom iz ¢ijih se sposobnosti mogu razviti trajne
konkurentske prednosti. Ljudski kapital u turizmu moZemo definirati kao koli¢inu znanja
(know-how) 1 vjestina kojima raspolaze osoblje zaposleno u navedenom sektoru, a koje su
proizasle iz ulaganja u formalno obrazovanje te stjecanje prakti¢nih znanja radnim
iskustvom. (Lillo et al., 2007).

Nadalje, vaZnost koju stupanj obrazovanja zaposlenika ima u ostvarivanju konku-
rentnosti u turizmu naglaSava se indikatorima kao S§to su Monitor konkurentnosti
(Competitiveness Monitor) koji je razvilo Svjetsko vijee za putovanja i turizam (World
Tourism and Travel Council - WITC) u suradnji sa SveuciliStem u Nottinghamu. Ovim se
Monitorom profilirao indeks turisticke konkurentnosti koji sadrzi osam skupina faktora, a
medu njima je i jedan koji se odnosi iskljucivo na ljudske resurse. Ovim se indikatorom
ocjenjuje kvaliteta faktora rada prema Indeksu obrazovanosti Ujedinjenih naroda (the Edu-
cation Index of the United Nations), budu¢i da se pretpostavlja kako je stupanj obrazovanja
zaposlenika direktno povezan s kvalitetom turisticke usluge. Problematika vaZnosti ljudskih
resursa te njihova obrazovanja za potrebe turizma u cjelini analizira se u stru¢noj literaturi
(Amoah i Baum, 1997; Baum i Nickson, 1998; Esichaikul i Baum, 1998; Jayawardena,
2001; O'Mahony i Sillitoe, 2001; Knowles et al., 2003; Littlejohn i Watson, 2004; Connolly
i McGing, 2006).

S druge pak strane, nisu svi zaposlenici sposobni generirati vjeStine i resurse kojima bi se
ostvarila organizacijska produktivnost. Stoga, Messmer (1999) zakljucuje kako ljudski kapital
mora biti visoko prilagodljiv filozofiji tvrtke, a Camison (1996) ukazuje na ¢injenicu kako su
kvalificirani ljudski resursi, prepoznati i odani politici tvrtke, dio organizacijskih
kompetencija. Stoga su ¢imbenici poput zadovoljstva zaposlenika radom koje ukazuje na
stupanj naklonosti prema radnim zadacima ili predanost tvrtki, u smislu osjecaja pripadnosti i
identificiranja s istom, dvije klju¢ne varijable koje moramo analizirati kako bismo ispravno
procijenili i pravilno upravljali ljudskim kapitalom tvrtke, ili, kao Sto Collins (2004:309)
naglaSava "stara premisa, kako su ljudi vasSe najvece bogatstvo, potpuno je promasena. Pravi
su ljudi va$ najvazniji resurs".

U brojnim je studijama dokazana veza izmedu stupnja obrazovanja, profesionalnog
zadovoljstva te predanosti tvrtki: Morris i Sherman (1981), Hunt et al. (1985), Kokko i
Guerrier (1994), Clark i Oswald (1996), Sloane i Williams (1996) Grund i Slivka (2001),
Gazioglu i Tansel (2002). Sli¢no tome, utvrdeno je postojanje pozitivne veze izmedu
stupnja obrazovanja, zadovoljstva te predanosti u orijentaciji prema potrosacu (Ceyhan,
2004). U turizmu je stoga kljucno poznavati povezanost navedenih varijabli buduéi da se
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radi o aktivnosti ¢iji je glavni faktor konkurentnosti ostvarivanje adekvatno orijentirane
usluge prema potro$a¢ima.

Tako dolazimo do glavnog cilja ovog ¢lanka: analizirati povezanosti stupnja obra-
zovanja, zadovoljstva zaposlenika i predanost tvrtki zaposlenika u tvrtkama koje su
dominantno orijentirane na usluzni sektor: hotelskim kué¢ama. Ostali ciljevi ovog ¢lanka su
sljededi:

e Analizirati varijable koje dovode do viSeg/nizeg stupnja sveukupnog zadovoljstva
zaposlenika, kroz povezanost sa stupnjem obrazovanja radne snage

e Istraziti utjecaje koje pojedini elementi radnog procesa imaju na stupanj predanosti
tvrtki (prema stupnju obrazovanja zaposlenika).

Terensko se istrazivanje odvijalo u destinaciji smjeStenoj na Iberskom poluotoku,
destinaciji ¢ija je nesumnjiva konkurentna vaznost u turizmu neupitna: Andaluzija
(Spanjolska). Koristenjem specifi¢nih statisti¢kih tehnika prou¢avane su razlike u stupnju
obrazovanja ljudskoga kapitala ove destinacije te utjecaj stupnja obrazovanja zaposlenika
na njihovo zadovoljstvo radom, kao i stupanj njihove predanosti tvrtki.

Dobiveni ¢e nam rezultati omoguditi proSirivanje znanja o ljudskoj komponenti ove
grane hotelskog menadZmenta s obzirom na njegovu znacajnu vaznost u turizmu koja
proizlazi iz direktne povezanosti s klijentima, bez posrednika. Ti ¢e zakljucci ukazati na
korake u upravljanju ljudskim resursima potrebnima kako bi se implementirale strategije
koje ¢e omoguditi identificiranje, odrzavanje te razvijanje resursa 1 potencijalnih
sposobnosti koje nudi ljudski kapital pojedinih tvrtki.

2. TEORIJSKI OKVIR

U ovom ¢e se radu revidirati varijable u skladu s literaturom; sveukupno zadovoljstvo
zaposlenika i predanost tvrtki, nakon ¢ega ¢e uslijediti analiza utjecaja stupnja obrazovanja
na navedene varijable.

2.1. Zadovoljstvo poslom

Temeljem brojnih definicija ovog pojma koje se mogu pronadi u organizacijsko-bi-
hevioralnim studijama, sveukupno se zadovoljstvo poslom moze smatrati "multi-
dimenzionalnim i multidisciplinarnim konceptom koji obuhva¢a emocionalno stanje,
stavove, osjecaje ili razinu blagostanja koje pojedinac povezuje sa svojim zaposlenjem, Sto
pak proizlazi iz veée ili manje diskrepancije u odnosu na ranija ili trenutna ocekivanja
zaposlenika, a koja se odnose na bonuse i vaznosti njihova radnog mjesta, kao i do koje su
mjere njihova o¢ekivanja efektivno ispunjena (Sdnchez et al., 2007).

Pregledom literature naglaSene su posljedice ove ideje na varijable kao Sto su:
fluktuacija radne snage (Sousa-Poza i Henneberger, 2004; Harrison et al., 2006); odsutnost
(Johansson i Palme, 1996; Engstrom et al., 2003; Harrison et al., 2006); produktivnost
(Taffaldano i Muchinsky, 1985; Organ i Ryan, 1995; Hwang i Chi, 2005); te zadovoljstvo
potrosaca (Ugboro i Oben, 2000; Judge et al., 2001; Arnett et al., 2002). Povezano s time,
Gallupova istrazivanja (Cornfield, 1999) potvrdila su kako se u odjelima s boljim radnim
okruZenjem i viS§im zadovoljstvom zaposlenika biljeZi ve¢a produktivnost, rentabilnost i
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zadovoljstvo potroSaca. Stoga se analiza zadovoljstva zaposlenika, kada se identificira kao
faktor poboljSanja kvalitete rada koji direktno utjece na zadovoljstvo potro§aca, mora smat-
rati prioritetom upravljanja ljudskim resursima pojedine organizacije.

U turizmu, kada se preostale opipljive karakteristike mogu lako imitirati, konkurentna
prednost organizacije mora ukljucivati potragu za izvrsnoS$¢u neopipljivih karakteristika
usluga.

Ljudski je kapital pojedinih tvrtki jedan od potpornih stupova konkurentnosti desti-
nacije. Stoga je u organizacijama gdje percepcija usluge od strane potroSaca ovisi o
izravnom kontaktu sa zaposlenicima — kao $to su hotelske kuée — od kljune vaznosti
osigurati zadovoljstvo poslom, buduéi da to direktno utje¢e na njihovu produktivnost i
kvalitetu rada.

2.2. Predanost organizaciji

U literaturi se nude razne definicije "predanosti" (Porter et al., 1974; Blau i Boal, 1987;
Price, 1997; Testa, 2001; Meyer i Herscovitch, 2001). Medutim, sve one isti¢u ideju kako
¢e predani radnik izraziti ciljeve i vrijednosti tvrtke u skladu sa Zeljenim nacinom
napredovanja u profesionalnoj karijeri unutar te organizacije te uloZiti veliki trud da ostvari
svoj cilj (Mowday et al., 1979). Predanost tvrtki tako postaje "psiholoSkom poveznicom"
koja utjeCe na djelovanje radnika u skladu s ciljevima tvrtke €iji je zaposlenik (Porter et al.,
1974). Dakako, ne bismo smjeli zamijeniti pojam predanosti sa zadovoljstvom. Zaposlenik
moze biti zadovoljan svojim poslom a da ne osjeti pripadnost tvrtki koja ¢e ga udobrovoljiti
da ostane njen zaposlenik. Gledajuéi s organizacijske pozicije, predanost je globalnija ka-
rakteristika, konstantna u vremenu koja odrazava ukupni afektivni odnos prema tvrtki, dok
je zadovoljstvo direktno povezano s radnim poloZajem i odredenim aspektima posla (Baker
i Baker, 1999), s izravnijim reakcijama na opipljive zadatke povezane s obavljanjem
odredenog posla.

Istrazivanja vezana uz posljedice proizasle iz predanosti tvrtki kao i sveukupnog za-
dovoljstva zaposlenika dominantno su se bazirala na ucinke fluktuacije (Lin i Ma, 2004;
Van Breukelen et al., 2004), namjerama da odu iz organizacije (Gellatly, 1995; Powell i
Meyer, 2004), kao i na produktivnosti ili rezultate radnika koji su predani tvrtki (Ward i
Davis, 1995; Leung et al., 1996). Tako se moZe pretpostaviti kako ¢e predani zaposlenici
ostati lojalni te ¢e optimalnim obavljanjem radnih zadaca indirektno doprinijeti lojalnosti
potroSaca. Posljedicno ¢e se, temeljem lojalnosti potroSaca i rasta profitabilnosti, ostvariti
napredak u poslovanju. Stoga je lako razumijeti da menadZeri ljudskih resursa mogu
profitirati ukoliko prepoznaju predanost organizaciji: mogu djelovati na nacin da povecaju
predanost zaposlenika kako bi pozitivno utjecali na tvrtku.

Predanost tvrtki mora biti dvosmjerna, tj., ne samo od strane zaposlenika prema po-
slodavcu ve¢ i obrnuto. Predsjednici uprava moraju stvoriti radno okruZenje koje ¢e po-
ticajno djelovati na stvaranje osjecaja predanosti potrebnog zaposlenicima. Iz toga se
namece sljedece pitanje: Sto pobuduje osjecaj predanosti radu i organizaciji kod zapo-
slenika?

Ovim ¢e se istraZivanjem analizirati utjecaji pojedinih elemenata izvr§enog rada na
razinu predanosti tvrtki prema stupnju obrazovanja zaposlenika.
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2.3. Stupanj obrazovanja

Evaluacija stupnja obrazovanja pojedinaca ukljucenih u turisti¢ke aktivnosti postala je
prikladan pokazatelj ocjenjivanja kvalitete radne snage. Stoga Monitor konkurentnosti
(Competitiveness Monitor), kreiran u svrhu mjerenja turisticke konkurentnosti pojedine
destinacije (Gooroochurn i Sugiyarto, 2005), ukljucuje indikator ljudskih resursa u kojem
se, nakon utvrdivanja direktne povezanosti s kvalitetom turistickog proizvoda za
ocjenjivanje ucinkovitosti primjenjuje Indeks obrazovanja (Education Index) Ujedinjenih
naroda'. VaZnost zaposljavanja visokoobrazovanih zaposlenika postaje kljuéna u trenutku
promjena tendencija turisticke aktivnosti i sofistikacije novih proizvoda. U protivhom se
moze javiti problem manjka konkurentnosti u odnosu na ostale destinacije (Mariscal
Galeano, 2005).

Indeks obrazovanja (Education Index) UN-a sastoji se od cetiri kategorije: bez ob-
razovanja (ne Cita niti ne piSe); primarno, sekundarno i tercijarno obrazovanje.

S obzirom na utjecaj stupnja obrazovanja na osje¢aj zadovoljstva i predanosti, moguce
je, prema pojedinim radovima, pronaci negativne utjecaje na zadovoljstvo (Clark i Oswald,
1996; Sloane i Williams, 1996; Grund i Slivka, 2001; Gazioglu i Tansel, 2002). Ovo se,
pak, mozZe opravdati viS§im ocekivanjima obrazovanijih zaposlenika. Takoder se istice
faktor neuskladenosti stupnja obrazovanja s odredenim poslom. Ukoliko je zaposlenik
"preobrazovan” ili ima viSi stupanj obrazovanja nego S$to je potrebno, mogu se javiti
negativni utjecaji na zadovoljstvo poslom, Sto pak rezultira demoralizacijom i eventualno
smanjenom produktivno$¢u. Ova je situacija Cesta u turizmu gdje je uobiCajeno da
iznadprosje€ni zaposlenici obavljaju manje zahtjevne zadatke koji nisu u skladu s njihovim
obrazovanjem. U svom su istraZivanju finskog ugostiteljstva Kokko i Guerrier (1994)
pronasli inverznu povezanost dviju varijabli: previsokog obrazovanja i zadovoljstva
zaposlenika. Na tragu povezanosti predanosti tvrtki i stupnja obrazovanja, prijasnje je
istraZivanje pokazalo inverznu korelaciju (Morris i Sherman, 1981; Hunt et al., 1985).
Dolazi ili do pada predanosti u obrazovanijih zaposlenika, ili pak nije pronadena korelacija
(Sager i Johnston, 1989).

Prema Lamu et al. (2001) hotelske kuce traZe zaposlenike s nadprosjecnim stupnjem
obrazovanja. Ustvari, empirijskom su analizom hotela u Hong-Kongu autori utvrdili kako
najviSe kvalificirani zaposlenici nisu zadovoljni svojim poslovima, $§to se moZe objasniti
njihovim visokim ocekivanjima i ambicijama. Autori sugeriraju hotelskom menadZmentu
da motiviraju ove kategorije zaposlenika i omoguce im da iskazu viSe potencijala dajuéi im
viSe samostalnosti i ukljucujué¢i ih u procese donoSenja odluka. U isto su vrijeme
zaposlenici s primarnom razinom obrazovanja izjavili kako su veoma zadovoljni radnim
kolegama i svojim zada¢ama, ali poprilicno nezadovoljni svojom radnom ucinkovitoséu te
mogucénos¢u napredovanja.

Nadalje, ukoliko bi bilo moguce ispuniti o¢ekivanja vezana uz visinu placa, poticaja i
pregovora, a koja rezultiraju napeto$¢u ukoliko su neispunjena, razina zadovoljstva
zaposlenika porasla bi medu najviSe obrazovanim zaposlenicima (Lydon i Chevalier, 2002;
Nikolaou et al., 2005).

! http://hdr.undp.org/en/mediacentre/news/title, 15493 en.html
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U radu se analiziraju razlike u zadovoljstvu i predanosti zaposlenika s obzirom na Cetiri
kategorije obrazovanja kao i radna pitanja kojima se obje varijable uvode u navedene Cetiri
kategorije.

3. METODOLOGIJA

Metodologija koriStena u ovom empirijskom istrazZivanju temelji se na anketnim
upitnicima koje su ispunili zaposlenici hotelskih ku¢a na podrucju obuhvaéenom is-
trazivanjem: Andaluzija (Spanjolska).

Nemoguce je ignorirati turisticCku vaZnost ove destinacije. U 2006. godini Andaluzija je
ugostila viSe od 25,1 milijun turista koji su ostvarili 43,8 milijuna noc¢enja, uz prosjenu
dnevnu potrosnju od 53,03 € po turistu (Junta de Andalusia, 2007); ove brojke jasno
pokazuju u kolikoj mjeri turizam sudjeluje u gospodarstvu ove autonomne pokrajine.

Opca populacija obuhvaéena ovim istraZivanjem obuhvaéa zaposlenike svih odjela, iz
svih hotelskih kategorija ovog podrucja: 30.548 pojedinaca zaposlenih u 1.490 hotela u
Andaluziji (izvor: Encuesta de Ocupacion Hotelera para la Comunidad Andaluza).

Ispitanici su izabrani putem stratificiranog nasumi¢nog uzorka utemeljenog na ukupnom
broju hotela svake pojedine kategorije te brojem leZajeva u svakom pojedinom hotelu. U
Andaluziji’ je ukupan broj od 3.382 anketnih upitnika distribuiran u 165 hotela, od ¢ega je
vraceno 2.064 vaZecih anketnih upitnika, Sto daje odaziv ispitanika u visini od 61,03%.

Prema kategorijama hotela, distribucija anketnih upitnika je sljedeca: 87 (4,22%) su iz
hotela s jednom zvjezdicom, 186 (9,01%) iz hotela s dvije zvjezdice, 590 (28,58%) iz
hotela s tri zvjezdice, 1.090 (52,81%) iz hotela s Cetiri zvjezdice, te 111 (5,38%) iz hotela s
pet zvjezdica.

Instrument istraZivanja se sastoji od Cetiri kategorije:

e Podaci o radu dobiveni od ispitanika — duljina radnog staZa, odjel, broj radnih sati
tjedno, satnica, vrsta ugovora o radu, itd. — sakupljeni su u prvom dijelu (10
parametara).

e U drugome se dijelu, s ukupno 18 parametara, mjerilo sveukupno zadovoljstvo poslom,
ali i njihovo specifi¢no zadovoljstvo pomoc¢u 14 radnih obrazaca s Likertovom skalom
od pet stupnjeva (1- veoma nezadovoljan, 5 — veoma zadovoljan). Odabrani su
specificni radni obrasci temeljeni na Shinnarovom (1998) hotelskom anketnom
upitniku. KoriStenjem Cronbachove alfe osigurana je interna konzistentnost i
pouzdanost ovog dijela. Navedeni je koeficijent iznosio 00,9034, Sto premaSuje
minimalnu razinu koju predlaze Nunnally (1967).

e U tre¢em se dijelu mjerila predanost organizaciji, klasicnim Upitnikom o predanosti
organizaciji (Organizational Commitment Questionnaire), (Porter i Smith, 1990):
Likertova skala od pet tocaka (1 — potpuno se ne slaZzem, 5 — potpuno se slazem) s 15
parametara.

2 Podaci preuzeti iz Projekta "Andlisis de la satisfaccion laboral como indice de calidad del servicio: aplicacion

empirica en el sector hotelero andaluz" djelomicno financiranog od strane Direccion General de Calidad,
Innovacion y Prospectiva Turistica (Consejeria de Turismo, Comercio y Deporte de la Junta de Andalusia)
(Ref. CO-10/06).
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e Demografski aspekti sakupljeni su u ¢etvrtom i zavr§nom dijelu: spol, bra¢no stanje,
dob, stupanj obrazovanja, itd. (11 parametara).

U ovom se empirijskom istraZivanju koristi struktura kojom se na Cetiri razine analizira
stupanj obrazovanja radne snage. Na temelju profila ljudi zaposlenih u hotelskim ku¢ama
navedene su Cetiri razine: srednja Skola ili niZe; strukovna zanimanja; prvostupnik;
magistar.

StatistiCke tehnike koriStene za obradu dobivenih rezultata baziraju se na dvovarijatnoj
analizi: ANOVA test i korelacije te multivarijatna analiza.

Kako bi se ispitalo do koje mjere razina zadovoljstva hotelskih zaposlenika ovisi o
raznim demografskim i radnim karakteristikama, binarni je model logit podataka izraden za
svaki pojedini stupanj obrazovanja. Razlog odabira upravo ovog modela jest endogena
varijabla: zadovoljstvo je poslom kvalitativan koncept. lako je zbog zavisne varijable
modela bilo nuZzno smanjivanje broja odgovora na dvije opcije — zadovoljan ili
nezadovoljan — model ipak donosi neke prednosti u odnosu na ostale statisticke metode,
kao Sto je primjerice diskriminantna analiza (Hair et al., 1999).

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

4.1. Stupanj obrazovanja zaposlenika u hotelijerstvu u Andaluziji

Prevladava visSe ili niZe srednjoskolsko obrazovanje (graficki prikaz 1). Drugi je vaZan
podatak postotak zaposlenika sa zavrSenim studijem (viSi ili visoki stupanj) koji iznosi
39,1%. U tom je svjetlu razinom zaposlenosti s obzirom na stupanj obrazovanja u
trgovackom i hotelskom sektoru Andaluzije naglaSeno, a prema posljednjim podacima
Instituta za statistiku Andaluzije i dokazano, kako samo 17,57% zaposlenika u ovoj bransi
ima sveuCiliSnu diplomu. Sli¢no tome, broj diplomanata znacajno je veéi od onog
proizaslog iz ostalih istrazivanja provedenih u hotelijerstvu: u Ramosu et al. (2004),
postotak zaposlenika-diplomanata na Balearskim otocima (Spanjolska) je izmedu 15 i 17%
(ovisno o hotelskom standardu). U studiji o pokrajini u Portugalu (L6pez-Guzman et al.
(2009) ) ovaj je postotak jedva 14%; u studiji Esichaikula i Bauma (1998) istice se kako
samo 15% tajlandskih turistickih radnika ima sveuciliSnu diplomu.

Mozemo zakljuciti kako je stupanj obrazovanja veoma visok u $panjolskoj pokrajini Sto
daje osnovu za jaku konkurentsku prednost organizacija koje su locirane u ovom podrucju.
Medutim, neki strucnjaci (Connolly i McGing, 2006) sugeriraju kako se tercijarne
kvalifikacije ne smatraju nuznima za menadZerska ili nadzorni¢ka radna mjesta u turizmu te
kako bi se fokus Skolovanja trebao vratiti na usavr§avanje strukovnih znanja. U ovom
primjeru, 20,4% zaposlenika ima strukovnu naobrazbu.
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Graficki prikaz 1. Postotak zaposlenih s obzirom na stupanj obrazovanja

Graphic 1. Percentage of employees per each educational level

Master degree

Bachelor degree

Vocational courses

Second. school or
below

50

Izvor: podaci iz istraZivanja autora | Own Source

Kada analiziramo vezu izmedu stupnja obrazovanja i raznih drustvenih i radnih obi-
ljezja (tablica 1), primjecujemo visi postotak Zena na niZim stupnjevima obrazovanja, ali i
nesto visi postotak Zena medu visokoobrazovanim zaposlenicima. Povezanost s brojem
godina je inverzna; tj. Sto su zaposlenici mladi, to imaju visi stupanj obrazovanja i, slicno
tome, medu zaposlenicima starijim od 50 godina nema nijednog s visokim obrazovanjem.

Logi¢no, analizom visine pla¢a ustanovljeno je kako zaposlenici koji mjese¢no zaraduju
manje od 1.000 eura neto imaju manji stupanj obrazovanja, pa ¢ak i kada je medu
zaposlenicima postotak od gotovo 30% sa sveuciliSnom diplomom. Uz to, svi zaposlenici
koji zaraduju vise od 2.500 eura mjesecno imaju najviSi stupanj obrazovanja. Medutim,
nuzno je naglasiti kako su plae u ovom sektoru veoma smanjene. U anketnom je uzorku
67% ispitanika izjavilo kako zaraduju manje od 1.000 eura, dok 94% zaraduje manje od
1.500 eura mjesecno.

Vrsta ugovora o radu takoder je usko vezana uz stupanj obrazovanja. Tako 64,5%
radnika na odredeno vrijeme nema diplomu sveuciliSta. Brojka je 10% manja kod zapo-
slenika s ugovorom na neodredeno vrijeme (54,7%). Treba istaknuti kako je postotak
zaposlenih na odredeno vrijeme medu ispitanicima veoma visok (52%). Sli¢no tome,
podaci Instituta za statistiku Andaluzije svjedoce kako je broj zaposlenih na odredeno
vrijeme manji medu akademski obrazovanim zaposlenicima u svakom pojedinom sektoru
(samo 33,09% zaposlenika s ovom razinom obrazovanja radi na ugovor na odredeno
vrijeme).
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Konac¢no, s obzirom na odjele rada, jasno je vidljivo kako zaposlenici koji rade u
restoranima, na odrzavanju i osobito ¢i§¢enju imaju niZi stupanj formalnog obrazovanja.
Odjeli u kojima rade viSe obrazovani zaposlenici su administracija, racunovodstvo i
recepcija.

4.2. Odnos izmedu stupnja obrazovanja, sveukupnog zadovoljstva, predanosti
tvrtki te ostalih predodzbi posla

ANOVA testom analiziraju se razlike povezane s radnim iskustvom i izrazitim
predodzbama zaposlenika o njihovu radu, prema stupnju obrazovanja. Trajanje radnog
odnosa mjeri se godinama, dok se ostalim varijablama prikazuje razina zadovoljstva s
nekoliko radnih obrazaca prema Likertovoj skali od 5 stupnjeva (1 - vrlo nezadovoljan, 5 -
vrlo zadovoljan). Posljednja u nizu varijabli prikazuje predanost organizaciji na
kontinuiranoj skali raspona od 1 do 5, dobivenoj prema aritmeti¢koj sredini od 15 pa-
rametara anketnog upitnika OCQ (uz okretanje skale za parametre upisane u negativhom
obliku: 3,7,9, 11, 121 15).

Za anketni su uzorak (tablica 2), sva odstupanja dokazano statisticki znacajna.

Napredovanje na radnom mjestu je direktno povezano s visim stupnjem formalnog
obrazovanja (preko 5 godina) za zaposlenike s titulom magistra znanosti. Ova je c¢injenica
osobito vazna ukoliko uzmemo u obzir visoku fluktuaciju radne snage u turizmu u Andaluziji.
Medutim, u studiji o hotelima u Algarvama (Portugal), koju su proveli Lopez-Guzman et al.
(2009), se zakljuCuje kako je za napredovanje na radnom mjestu za cjelokupnu ispitanu popula-
ciju Andaluzije potrebno samo 3,3 godine u odnosu na vrijeme napredovanja na istom radnom
mjestu koje u Algarvama premasuje osam godina.

Sveukupno je zadovoljstvo radnim mjestom viSe kod niZe obrazovanih zaposlenika.
Ovu je Ccinjenicu moguée objasniti nizim ocekivanjima tih zaposlenika. Inverzna
povezanost sveukupnog radnog zadovoljstva i stupnja obrazovanja Cesta je Cinjenica u
stru¢nim publikacijama. Ovi su rezultati potvrdeni u studiji o hotelima autora Kokkoa i
Guerriera (1994) kao i u Sloana i Williamsa (1996), Grunda i Slivke (2001), Gazioglua i
Tansela (2002) u ostalim granama gospodarstva.

U svezi visine place, zaposlenici s diplomom prvostupnika znatno su manje zadovoljni
budu¢i da smatraju da nisu nagradeni prema svojim ocekivanjima. Medutim, zadovoljstvo
samostalnoS¢u u obavljanju posla najniZe je kod zaposlenika s diplomom prvostupnika, a
vise je kod zaposlenika s magistarskom titulom. Moguce je da u prvom slu¢aju nadredena
osoba direktno kontrolira njihov posao §to im smanjuje slobodu, dok su mnogi zaposlenici s
magisterijem ujedno i sami menadZeri.

Zaposlenici sa sveuciliSnim diplomama najmanje su zadovoljni moguéno$éu profe-
sionalnog napretka i usavr§avanja te profesionalnog razvoja budu¢i da navedeni parametri
ne ispunjavaju u potpunosti njihova o¢ekivanja na poslu.

Konac¢no, predanost koja dovodi do lojalnosti prema ciljevima tvrtke i koja najceSce
korespondira s nizom zaradom i izostankom s posla viSe je izraZena kod zaposlenika sa
srednjoskolskom ili niZom stru¢nom spremom. U ovom slucaju zaposlenici drze kako su
povratne informacije koje dobivaju od poslodavca dovoljne da zadovolje njihove
profesionalne ambicije. S druge pak strane, za visoko obrazovane zaposlenike, sli¢no kao 1
s razinom sveukupnog zadovoljstva, prosjecni je rezultat niZi budud¢i da oni rade naprednija
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istrazivanja i misle kako njihovi zaposlenicki napori nisu adekvatno nagradeni. Time je
potvrdena povezanost izmedu stupnja obrazovanja i predanosti tvrtki, slicno kao i kod
autora Morrisa i Shermana (1981) te Hunta et al. (1985).

4.3. Analiza socio-demografskih i radnih varijabli koje utje¢u na zadovoljstvo
zaposlenika u hotelijerstvu u Andaluziji

Nekoliko je modela logisticke regresije procijenjeno u svrhu analize medusobne
ovisnosti zadovoljstva poslom zaposlenika hotela i raznih demografskih te radnih varijabli
te se prepoznaju dva modela: jedan za zaposlenike bez visoke stru¢ne spreme (sekundarno
obrazovanje ili niZe, niZa i strukovna zanimanja) i drugi za zaposlenike s visokom stru¢nom
spremom (titula prvostupnika ili magistra).

Kako bismo to ucinili, morali smo rekodirati endogenu varijablu, sveukupno zado-
voljstvo poslom, u dihotomnu: oznaka 1 zadovoljava vrijednosti Likertove skale od 5
tocaka (4 1 5), oznaka O ne zadovoljava (od 1 do 3 Likertove skale od 5 tocaka). Sljedece su
varijable predodredujuce:

® spol: 1 - muski, O-Zenski; bra¢no stanje: 1 - samci, 0 - ostalo; ispitanikova dob; vrsta
ugovora o radu (ugovor): 1 - na neodredeno, O - na odredeno; radna smjena, tablicno
prikazana kao 5 dihotomijskih varijabli: jutarnja, poslijepodnevna, no¢na, rad u
smjenama te dvokratni rad. Referentna varijabla je posljednja; nadnica; odjel, tablicno
prikazan u 9 dihotomijskih varijabli: Administracija, racunovodstvo, restoran, recepcija,
odrZavanje, ¢iS¢enje, ostali odjeli, menadZment i kuhinja. Kao referentna varijabla uzet
je odjel kuhinje.

Tablica 3 prikazuje rezultate za svaku pojedinu skupinu.

Tablica 3. Binarni logit model o sveukupnom zadovoljstvu zaposlenika
prema stupnju obrazovanja

Osnovno i srednje

BINARNI LOGIT . Vise i visoko obrazovanje
obrazovanje
Varijabla Koeficijent p-vrijednost Koeficijent p-vrijednost
Spol 2,474 (0,000%) 1,561 (0,000%)
Bracno stanje 1,078 (0,000%) -3,341 (0,000%)
Dob -0,055 (0,746) -2,762 (0,000%)
Ugovor 0,680 (0,001%*) 0,852 (0,000%)
Jutarnja smjena -10,689 (0,638) 2,078 (0,000%)
Poslijepodnevna smjena -8,731 (0,700) -1,335 (0,046%*)
Noéna smjena -6,696 (0,768) -0,395 (0,506)
Rad u smjenama -8,393 (0,711) -1,776 (0,000%)
Nadnica 0,059 (0,808) -0,245 (0,197)
Administrativni odjel -5,830 (0,921) -7,709 (0,550)
Racunovodstveni odjel -- - 2,222 (0,864)
QOdjel restorana 1,529 (0,961) -13,364 (0,549)
QOdjel recepcije 0,239 (0,994) -3,799 (0,768)
QOdjel odrzavanja 1,574 (0,960) -- --

Odjel ¢iSéenja 4,673 (0,882) -10,184 (0,809)
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Ostale djelatnosti 10,184 (0,762) -5,346 (0,678)
Menadzerski odjel 0,184 (0,835) 1,589 (0,765)
Konstanta 4,905 0,822 10,295 0,425)
Indeks ocjene prilagodbe

-2Log vjerojatnost 848,676 644,361
Hi-kvadrat distribucije 397,52 (0,000%) 325,765 (0,000%)

R’ od Cox-Snell 0,347 0,372

R? od Nagelkerke 0,471 0,496

* Znacajno na razini 0,01; ** Znacajno na razini 0,05

Zabiljeska: (1) -2Log vjerojatnost, R* od Cox-Snell i R* od Nagelkerke samo su pokazatelji budu¢i da
mogu imati umjerene ili niske vrijednosti, ¢ak i kada bi utvrdeni model mogao biti prikladan i koris-
tan, s obzirom na ¢injenicu da je ovisna varijabla kategorijska (Pardo i Ruiz, 2002).

Izvor: prema podacima iz istraZivanja autora

Analizom dobivenih podataka moZe se uzeti u obzir nekoliko koeficijenata znacajnih za
oba stupnja obrazovanja. Za zaposlenike bez diplome sveuciliSta varijable spola, bratnog
stanja i vrste ugovora o radu imaju pozitivan i statisticki znacajan koeficijent, iz cega
proizlazi kako postoji veca vjerojatnost zadovoljstva poslom ukoliko je zaposlenik muskog
spola, neoZenjen, te zaposlen na neodredeno vrijeme, odnosno ima karakteristike
zaposlenika bez obiteljskih obaveza.

Za zaposlenike s diplomama postoji viSe statisti¢ki objasnjivih koeficijenata. Stoga, spol
1 vrsta ugovora o radu predstavljaju pozitivne i znacajne rezultate, slicno kao i kod
zaposlenika bez diplome. Razlika izmedu ove dvije skupine zaposlenika evidentna je u
preostalim znacajnim koeficijentima. Na taj nacin, zaposlenici u jutarnjoj smjeni pokazuju
pozitivne rezultate koji impliciraju vecu vjerojatnost zadovoljstva nakon Sto zaposlenik
usavrsi svoje radne zadace u ovoj radnoj smjeni. S druge pak strane, koeficijenti bracnog
stanja, dobi, poslijepodnevnog i rotacijskog smjenskog rada su negativni. Ovo ukazuje na
porast vjerojatnosti da ¢e radnik biti tim zadovoljniji poslom Sto je stariji, jednako kao i
neozenjeni muski zaposlenici te oni koji rade u navedenim smjenama. U ovom je slucaju
interpretacijom dobivenih podataka dokazano kako visoko obrazovani zaposlenici, bez
obiteljskih obaveza, imaju veca ocekivanja koja s godinama rastu. Iz toga proizlazi kako je
vjerojatnost postizanja zadovoljstva poslom niZa u tim slucajevima, osobito ako su radne
smjene rotacijske buduci da je takav obrazac rada jedna od najvaznijih neugodnosti na koju
zaposlenici ukazuju.

4.4. Povezanost zadovoljstva zaposlenika s nekoliko aspekata rada i pripadnosti
organizaciji

Na samom zavrSetku ove empirijske studije analizirani su Spearmanovi korelacijski
koeficijenti (zbog kvalitativne prirode podataka) izmedu razine zadovoljstva zaposlenika i
nekolicine radnih obrazaca i predanosti tvrtki. U tablici 4 prikazani su dobiveni rezultati.

Tablica 4. Povezanost zadovoljstva zaposlenika s nekoliko obrazaca rada
i pripadnosti tvrtki
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SPEARMANOYV KORELACIJSKI KOEFICIJENT

Osnovno i srednje obrazovanje Vise i visoko obrazovanje
Obrazac rada (pl_(v(;.li‘;l?lcliﬁ t) Obrazac rada (pl_(‘f;l;;i?lc]:‘:; t)
Materijalni uvjeti 0,667 (0,000)* Organizacija hotela 0,813 (0,000)*
Sveukupno zadovoljstvo 0,651 (0,000)* Odnos s pretpostavljenima 0,778 (0,000)*
Odnos s pretpostavljenima 0,563 (0,000)* Sveukupno zadovoljstvo 0,699 (0,000)*

* Znacajni na razini 0,01

Izvor: prema podacima iz istraZivanja autora

Analizirano je 14 razliCitih obrazaca rada te predodzbe koje zaposlenici o njima imaju.
Svi navedeni aspekti pokazuju pozitivnu i znacajnu korelaciju s predanos$¢u zaposlenika
tvrtki. Usprkos tome, prikazana su samo tri najvaZnija obrasca za svaku skupinu
zaposlenika (stupanj obrazovanja: osnovno i srednje ili viSe i visoko obrazovanje). Tri su
obrasca izabrana na temelju Spearmanovog koeficijenta vi§e vrijednosti. Stoga, uocljivo je
kako kod zaposlenika bez visoke strucne spreme, aspekti koji znacajnije utjeCu na porast
razine predanosti organizaciji su materijalni uvjeti rada, sveukupno zadovoljstvo i odnos
koji imaju s direktno pretpostavljenima.

Za visokoobrazovane zaposlenike takoder je najvazniji osjecaj sveukupnog zadovoljstva
i odnos s pretpostavljenima, iako je u njihovu slucaju predanost hotelskoj tvrtki visoko
korelativan obrazac. Stoga, dok se zaposlenik s niZim stupnjem formalnog obrazovanja
nada kako ¢e u adekvatnim materijalnim uvjetima razviti svoje radne sposobnosti, koje se
ve¢inom sastoje od izvrSavanja rutinskih zadataka, zaposlenik s viSim stupnjem
obrazovanja zainteresiraniji je za stjecanje adekvatnih organizacijskih sposobnosti budu¢i
da se njegov/njezin posao temelji na njima. Medutim, ni u ovom slucaju razina retribucije
nije jedan od najutjecajnijih obrazaca na predanost zaposlenika tvrtki.

5. ZAKLJUCAK

Posljednjih je nekoliko godina organizacija sustava turizma suocena s promjenama bez
presedana na rastuc¢em trziStu. Pritisak novih trZista, postojanje konkurentskih kompanija iz
cijelog svijeta, utjecaj interneta i brze promjene preferencija potroSaca, razlozi su zbog
kojih organizacije moraju usvajati poslovne strategije koje ¢e im omoguciti brze reagiranje,
bolju moguénost prilagodbe i, viSe nego ikad prije, strategije koje uzimaju u obzir i
ispunjavaju ocekivanja potroSaca

Stoga, nema sumnje kako je upravo ljudski faktor diferenciraju¢i ¢imbenik koji u
turizmu igra temeljnu ulogu u postizanju adekvatne razine kvalitete usluge. Institucije i
organizacije u podrucju turizma intenziviraju istraZivanja te poboljSaju svoj vlastiti ljudski
kapital. NiSta manje nije bitan zakljucak kako ¢e samo zadovoljni, motivirani, predani i
obrazovani zaposlenici mo¢i pruZiti profesionalnu kvalitetu usluge koja ¢e rezultirati
zadovoljstvom potroSaca. Ovaj rad predstavlja analizu stupnja obrazovanja zaposlenika
hotelskih ku¢a smjeStenih u dobro poznatom turistickom podrucju koje zauzima visoko
konkurentne pozicije medu turistickim destinacijama, uz produbljivanje razlika izmedu
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stupnjeva obrazovanja koje se ocituju u sveukupnom zadovoljstvu zaposlenika i njemu
karakteristi€énim pitanjima, kao i u predanosti tvrtki od strane zaposlenika.

Ovim je istrazivanjem utvrdeno postojanje evidentnih razlika u stupnjevima obra-
zovanja. lako prevladavaju radnici s niZim obrazovanjem, znacajan je postotak visoko
obrazovanih zaposlenika (39,1%). Ovaj podatak upucuje na znacajne konkurentske
prednosti turistickog sustava, budué¢i da se trajanje radnog odnosa produljuje s viSim
stupnjem obrazovanja. Ipak, broj godina koje zaposlenik provede rade¢i na jednom radnom
mjestu veoma je malen u Andaluziji gdje je fluktuacija zaposlenika znaCajan problem.
Ukoliko se uzme u obzir Cinjenica kako su, nesumnjivo, viSa razina sveukupnog
zadovoljstva poslom i predanost tvrtki karakteristike visoko obrazovanih zaposlenika,
odjeli upravljanja ljudskim resursima moraju se potruditi analizirati razloge za
zadovoljstvo/nezadovoljstvo najkvalificiranijih zaposlenika kako bi ih zadrzali na radnim
mjestima. Time bi se podigla razina predanosti tvrtki i smanjili se troSkovi nastali
fluktuacijom radne snage. Edukacija zaposlenika kapitalna je investicija koja bi mogla
propasti ukoliko ¢e zaposlenici brzo napustiti tvrtku u potrazi za kvalitetnijim radnim
mjestom. Uostalom, glavni su razlozi za nezadovoljstvo, naznaceni u svim prikupljenim
podacima koriStenim u ovoj studiji bili, bez obzira na stupanj obrazovanja zaposlenika,
visina place i radni sati. Ukoliko se ovim parametrima ne uspiju zadrZati najkvalificiraniji
zaposlenici, koji bi radije pronasli atraktivnije zaposlenje negdje drugdje, potrebno je raditi
na jacanju motivacije zaposlenika te stvaranju uvjeta koji ¢e kao posljedice imati
zadovoljstvo i predanost. Zajedno s ulaganjima u edukaciju zaposlenika, ovime bi se
izbjeglo da najbolji zaposlenici napuste tvrtku i uloZeni bi se napori isplatili.

S druge pak strane, proSirivanjem istraZivanja na drustvene i radne varijable koje utjecu
na vjerojatnost pronalaska zadovoljnih odnosno nezadovoljnih zaposlenika, prema
logickom modelu binarnih podataka, nije moguce detektirati previsSe razlika izmedu
zaposlenika s i bez diplome. Oc¢ite su diskrepancije u bra¢nim statusima (niZe obrazovani
samci sretniji su od viSe obrazovanih samaca), kao i radnim smjenama, koje su izvor
nezadovoljstva visokoobrazovanih zaposlenika. Konacno, ¢imbenici koji jace utjeCu na
predanost tvrtki u obje skupine zaposlenika su sveukupno zadovoljstvo zaposlenika te
odnos s pretpostavljenima, iako je primjetno kako zaposlenici s nizim stupnjem formalnog
obrazovanja cijene, prije svega, materijalne uvjete rada, dok visoko obrazovana radna snaga
naglaSava vaznost hotelske administracije kao glavnog ¢imbenika predanosti tvrtki.

Ovo ¢e istraZivanje i provedena analiza pomo¢i timovima menadZera pri donoSenju
boljih odluka za buduce poslovne strategije. Mnoge tvrtke naglaSavaju vaznost ljudskog
kapitala kao njihove najvaZnije imovine, ali ova se premisa ne reflektira u njihovoj pos-
lovnoj politici kojom se ne potice izvrsnost zaposlenika. Stoga, predanost nije nesto $to bi
samo zaposlenici trebali iskazivati tvrtki, ve¢ i tvrtka mora naliniti korake prema
kvalitetnom upravljanju ljudskim resursima. Hotelske kuce trebaju investirati u edukaciju
zaposlenika kao i u razvijanje njihovih potencijala i talenata kako bi postigle visoku
kvalitetu usluge koju nude potro$a¢ima.

Edukacija zaposlenika mora biti vazna stavka koja ¢e omogucditi predanost zaposlenika
tvrtki i kvalitetnu uslugu potrosacima, ali samo ukoliko je kvalitetno implementirana i
rukovodena. U suprotnom ¢&e vjeStine i sposobnosti, koje pripadaju pojedincima-
zaposlenicima a nisu vlasniStvo tvrtke u kojoj rade, biti izgubljene zbog fluktuacije visoko
kvalificiranih zaposlenika.
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