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SaZetak

Zadovoljstvo zaposlenika danas se smatra jednim od kljucnih cimbenika
organizacijske uspjesnosti. Buduci da je toj temi pridana nedovoljna pozornost u
literaturi na podrucju hotelijerstva, svrha je ovog rada sadrzana u analizi
utjecaja zadovoljstva zaposlenika na financijsku i operativnu uspjesnost hotelskih
organizacija, ispitujuci pritom moderacijsku ulogu staza i obavljanja posla koji
zahtijeva izravan kontakt s hotelskim gostima. Testiranje hipoteza rada izvrseno
je primjenom regresijske analize. Rezultati empirijskog istrazivanja, provedenog
na uzorku od 226 hotelskih zaposlenika, potvrdili su pozitivan utjecaj
zadovoljstva zaposlenika na financijsku i operativnu organizacijsku uspjesnost.
Pritom se znacajnom pokazala samo moderatorska uloga varijable staza, koja
pozitivno utjeCe na vezu izmedu zadovoljstva zaposlenika i financijske
uspjesnosti. Rezultati istrazivanja pridonose literaturi na podrucju hotelskog
menadzmenta, odnosno boljem razumijevanju povezanosti zadovoljstva
zaposlenika i poslovnog uspjeha organizacija u hotelijerstvu. Implikacije za
menadzment poslovnih subjekata u hotelijerstvu u prvom se redu odnose na
nuznost mjerenja ne samo financijske vec i operativne uspjesnosti te na provedbu
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa koje pridonose zadovoljstvu i
zadrZzavanju zaposlenika.

Kljuéne rijeci:  zadovoljstvo  zaposlenika, organizacijska  uspjeSnost,
hotelijerstvo, organizacijsko ponaSanje, menadZment ljudskih resursa.

!Istrazivanje je djelomiéno rezultat doktorskog rada autorice iz kojeg su pojedini dijelovi preuzeti.
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1. UvVOD

Hotelijerstvo je radno-intenzivna djelatnost koja u znacajnoj mjeri ovisi
o ljudskom c¢imbeniku, $to proizlazi iz temeljne karakteristike hotelske usluge
koja podrazumijeva nemogucénost odvajanja usluge od pruzatelja usluge (Wirtz,
Heracleous & Pangarkar, 2008). Hotelski zaposlenici uvelike odreduju postizanje
organizacijske uspjesnosti i ostvarenje konkurentske prednosti (Ottenbacher,
2007). U usluznim se djelatnostima, naime, utjecaj zadovoljstva zaposlenika na
organizacijsku uspje$nost objasnjava teorijskim modelom lanca usluga — profit
(engl. Service-Profit-Chain) (Heskett, Sasser & Schlesinger, 1997), koji sugerira
da se zadovoljstvo zaposlenika, na temelju percepcije kvalitete pruzene usluge,
prenosi na zadovoljstvo i odanost gostiju, utjecu¢i tako na rast i profitabilnost
poslovnog subjekta. Unato¢ njihovoj kljucnoj ulozi u ostvarenju organizacijske
uspjesnosti, zaposlenici u hotelijerstvu, a osobito oni koji su u izravnom doticaju
s gostima, izlozeni su zahtjevnim radnim uvjetima, koji Cesto rezultiraju
nezadovoljstvom i visokom stopom fluktuacije zaposlenika (Poulston, 2008).
Uslijed navedenoga sve veéi broj znanstvenika istice da zadovoljstvo zaposlenika
poslom treba biti u srediStu istrazivanja na podru¢ju hotelskog menadzmenta
(Hofmann & Stokburger-Sauer, 2017; Lu & Gursoy, 2016; Slatten, Svensson &
Sveeri, 2011).

Brojna empirijska istrazivanja potvrduju vaznu ulogu zadovoljstva
zaposlenika u postizanju organizacijske uspjesnosti u razli¢itim podrucjima i
djelatnostima: obrazovanju (Ostroff, 1992), financijama i bankarstvu (Gelade &
Young, 2005; Ryan, Schmit & Johnson, 1996) te ugostiteljstvu (Koys, 2001). U
empirijskim se istrazivanjima na podrucju hotelijerstva zadovoljstvo zaposlenika
primarno povezuje sa zadovoljstvom gostiju (Bernhardt, Donthu & Kennett,
2000; Harter, Schmidt & Hayes, 2002; Koys, 2003; Wangenheim, Evanschitzky
& Waunderlich, 207), radnom uspjesno$¢u zaposlenika (Karatepe, 2012; Tsai,
Cheng & Chang, 2010) te percipiranom kvalitetom pruzene usluge (Hartline &
Jones, 1996; Hee Yoon, Beatty & Suh, 2001). Manji je broj radova koji istrazuju
utjecaj zadovoljstva zaposlenika na poslovni uspjeh hotelskih organizacija,
odnosno koji ispituju moguée moderacijske i medijacijske veze u tom odnosu
(Chi & Gursoy, 2009).

Sve do pocetka 21. stolje¢a, hotelske se organizacije pretezito koriste
iskljucivo financijskim pokazateljima uspjeSnosti, tj. fokusirane su na ispitivanje
djelotvornosti (a ne ucinkovitosti) te internog (a ne eksternog) djelovanja.
Atkinson i Brander-Brown (2001: 128) navode da hotelski sustavi ,,jednostavno
mjere pogreSne stvari“. Medutim, pojavom takozvane ,revolucije mjerenja
organizacijske uspjesnosti (engl. Performance Measurement Revolution), uvida
se nuznost uvodenja operativnih pokazatelja koji omogucuju mjerenje kvalitete,
fleksibilnosti i inovativnosti hotelske usluge, kao i pracenja rada konkurencije i
oc¢ekivanja hotelskih gostiju.

Slijedom navedenoga oblikovana je svrha ovoga rada koja je sadrZana u
istrazivanju povezanosti zadovoljstva zaposlenika i uspje$nosti organizacija u

500



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXVIIL. (2019.) BR. 2. (499-514) S. Grudi¢ Kvasi¢: ZADOVOLJSTVO...

kontekstu hotelijerstva. To¢nije, u radu se postavljaju dva temeljna istrazivacka
pitanja: a) UtjeCe li zadovoljstvo na operativhu i financijsku uspje$nost
organizacija u hotelijerstvu?; b) Postoji li znacajan utjecaj staza i obavljanja posla
koji zahtijeva izravan kontakt s hotelskim gostima na vezu izmedu zadovoljstva i
organizacijske uspjesnosti u hotelijerstvu?

Rad je strukturiran u nekoliko povezanih cjelina. Nakon uvodnih
razmatranja, u drugom poglavlju donosi se kratak pregled literature o temi
zadovoljstva zaposlenika i organizacijske uspjesnosti te se predstavlja hipotetski
model. U treCem poglavlju opisuje se koriStena metodologija, dok se u narednom
poglavlju prikazuju rezultati istrazivanja. Na kraju su rada saZzeti osnovni
zakljucci 1 implikacije predmetnog istrazivanja.

2. PREGLED LITERATURE I HIPOTEZE RADA

Zadovoljstvo zaposlenika poslom (engl. Job Satisfaction) smatra se
jednim od najces¢e istrazivanih stavova u podrucju organizacijskog ponaSanja
(Saari & Judge, 2004), a definira se kao pozitivno emocionalno stanje koje
nastaje kao rezultat osobne procjene posla (Locke, 1970). Znaéenje zadovoljstva
zaposlenika primarno proizlazi iz njegova utjecaja na individualnu radnu
uspjesnost (laffaldano & Muchinsky, 1985; Judge, Thoresen, Bono & Patton,
2001; Petty, McGee & Cavender, 1984; Riketta, 2008). Navedena se veza opisuje
kao ,sveti gral“ organizacijskih istrazivanja i polemizira tezu o
»sretnom/produktivnom  zaposleniku® (Wright, 2006). Iako malobrojna,
empirijska istrazivanja dokazuju i povezanost zadovoljstva zaposlenika poslom i
organizacijske uspjesnosti (Harter et al., 2002).

Organizacijska  uspjeSnost (engl.  Organisational  Performance)
predstavlja jednu od najdugovjecnijih tema u podrudju organizacijske teorije.
Unato¢ tome, do danas ne postoji opéeprihvacena definicija tog koncepta. Tako,
primjerice, Neely (2005: 1228) navodi da organizacijska uspjeSnost predstavlja
temu ,,koja se ucestalo raspravlja, ali rijetko definira®“, dok Richard i sur. (2009:
719) konstatiraju da je rije¢ o ,,neocekivano otvorenom pitanju“. Naime, u
dosadas$njim je istrazivanjima pitanje definicije organizacijske uspjesnosti bilo
pretezito vezano uz konceptualizaciju same organizacije, odnosno uz odabran
pristup organizacijske analize. Navedeno je rezultiralo pojavom razli¢itih modela
organizacijske uspjesnosti, mahom temeljenih na konceptu organizacijske
uéinkovitosti’ (Venkatraman & Ramanujam, 1986). Ipak, u novije vrijeme
oblikovana je definicija organizacijske uspjeSnosti koja naglasava da
organizacijska ucinkovitost (engl. Organisational Effectiveness) oznacava Siri
pojam od organizacijske uspjeSnosti, tj. da potonja Cini jedan od indikatora

2 Pojam effectiveness u engleskom jeziku ozna¢ava prikladnost za obavljanje odredene svrhe, §to
dovodi do trazenoga ili ocekivanoga rezultata, a u hrvatskom se jeziku (prema normi HRN EN iso
9000:2008 koju izdaje Drzavni zavod za norme) prevodi kao ucinkovitost te oznacava mjeru u kojoj
se ostvaruju planirane radnje i postizu planirani rezultati (Mihaljevi¢ & Hudecek, 2012).
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organizacijske u¢inkovitosti. Prema predlozenoj konceptualizaciji, organizacijska
uspjeSnost podrazumijeva tri aspekta organizacijskih ishoda: 1) financijsku
uspjesnost (profit, povrat kapitala, povrat ulaganja); 2) trziSnu konkurentnost
(prodaja, trzisni udio); 3) interes dionika (povrat ulaganja dionika, ekonomska
dodana vrijednost) (Richard, Devinney, Yip & Johnson, 2009). S druge strane,
organizacijska ucinkovitost obuhvaca organizacijsku uspjes$nost, ali i brojne
druge ishode koji su povezni s u¢inkovitim i djelotvornim internim operacijama,
kao i s eksternim djelovanjem koje nadilazi iskljucivo stvaranje ekonomske
vrijednosti (primjerice, korporativna drustvena odgovornost).

U radovima na podrucju organizacije i menadzmenta poslovni se uspjeh
uobicajeno mjeri operativnim i/ili financijskim pokazateljima (Combs, Liu, Hall
& Ketchen, 2006), pri ¢emu se smatra da je operativna uspje$nost ,,bliza“
ponasanju zaposlenika u odnosu na financijsku, koja je pod utjecajem razlicitih
korporativnih strategija (Dyer & Reeves, 1995). Kako bi se ispitala navedena
¢injenica, u radu se istodobno promatra utjecaj zadovoljstva na operativnu i
financijsku uspjesnost organizacije. Drugim rijeCima, postavlja se sljedeca
hipoteza:

HI: Postoji pozitivna povezanost izmedu zadovoljstva zaposlenika te
financijske i operativne organizacijske uspjesnosti.

Zaposlenici hotela koji su u izravnom kontaktu s gostima (engl.
Frontline Employees) imaju klju¢nu ulogu u kreiranju visoke razine kvalitete
hotelskih usluga (Bouranta, Chitiris & Paravantis, 2009; Yavas, Karatepe &
Babakus, 2010). Navedeno proizlazi iz karakteristika njihova posla, ali i obiljezja
hotelske usluge. Prije svega, frontline zaposlenici imaju S$irok raspon
odgovornosti, predstavljaju organizaciju gostima te se od njih o¢ekuje da podizu
ugled organizacije. Oni takoder predstavljaju vaZan izvor informacija o
potrebama i zahtjevima gostiju te se smatraju odgovornima za rjeSavanje prituzbi
nezadovoljnih gostiju (Camillo, 2015). Nadalje, pruzanje hotelskih usluga odvija
se u izravnoj interakciji izmedu frontline zaposlenika i gostiju, ¢ime stavovi i
ponasanja zaposlenika u znatnoj mjeri odreduju percipiranu razinu kvalitete
usluge, a time 1 zadovoljstvo i lojalnost gostiju (Choi & Joung, 2017). Medutim,
hotelski zaposlenici izlozeni su zahtjevnim radnim uvjetima poput, primjerice,
dugog radnog vremena, nefleksibilnog rasporeda te interakcija s neuljudnim
gostima, §to nerijetko rezultira nezadovoljstvom i napustanjem posla (Poulston,
2008). Slijedom re¢enoga, definira se sljedeca hipoteza:

H2: Povezanost zadovoljstva zaposlenika i organizacijske uspjesnosti
snaznija je u zaposlenika koji su u izravnom kontaktu s gostima nego u
zaposlenika koji to nisu.

Fluktuacija zaposlenika ¢ini jedan od temeljnih problema hotelske
industrije (Zhao & Ghiselli, 2016), koji se negativno odrazava na zadovoljstvo
gostiju (Ulrich, Halbrook, Meder, Stuchlik & Thorpe, 1991) i profitabilnost
organizacije (Simons & Hinkin, 2001). Zaposlenici s duzim stazem u organizaciji
u vecoj mjeri pridonose jacanju timskog rada i organizacijske kulture te razvoju
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prikrivenog znanja (engl. Tacit Knowledge) (znanja koje se ne usvaja formalnim
obrazovanjem, ve¢ je rezultat obavljanja specificnog posla), $to se u konaénici
pozitivno odrazava na njihovu uspjesnost izvrSavanja zadataka. Osim toga, u
skladu s modelima iskustava na radnome mjestu (engl. Job Experience Models)
(Katz, 1980), duljina zaposlenja u trenutnoj organizaciji utjece na zadovoljstvo
poslom, i to isprepletanjem, tj. djelovanjem razlicitih karakteristika radnog mjesta
(vodstvo, pla¢a, radni uvjeti). Na temelju iznesenih spoznaja oblikuje se
posljednja hipoteza rada:

H3: Povezanost zadovoljstva zaposlenika i organizacijske uspjesnosti
snaznija je u zaposlenika koji su duze zaposleni u trenutnoj organizaciji.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Primarni podaci prikupljeni su metodom anketnog istrazivanja koje je
provedeno u hotelskim objektima na podrucju Primorsko-goranske Zzupanije u
Republici Hrvatskoj. Anketirani su zaposlenici hotela koji pripadaju razli¢itim
organizacijskim jedinicama (odjelima) i hijerarhijskim razinama unutar hotelske
organizacije. Ukupno je prikupljeno 226 anketnih upitnika.

U literaturi zastupljena su dva razliita pristupa mjerenju zadovoljstva
zaposlenika poslom: globalna mjerna ljestvica (engl. Global Scale) i ljestvica
temeljena na pojedinacnim aspektima posla (engl. Faceted Scale) (Robbins &
Judge, 2013). Globalna tj. sveobuhvatna ljestvica zasniva se na ispitivanju razine
op¢eg zadovoljstva poslom, dok se alternativnha mjera temelji na ispitivanju
pojedinacnih obiljezja posla kao §to su: priroda posla, nadzor, pla¢a, mogucnosti
napredovanja i meduljudski odnosi. Buduéi da je zadovoljstvo poslom slozen
koncept sastavljen od niza parametara koje je teSko obuhvatiti jednom ljestvicom,
smatra se da je za njegovo ispitivanje prikladnije koristiti se globalnim mjernim
instrumentima, tj. ispitati op¢e zadovoljstvo poslom (Wanous, Reichers & Hudy,
1997). Predmetno se istrazivanje stoga priklanja globalnom pristupu mjerenja
zadovoljstva poslom. To¢nije, ono se mjeri trima tvrdnjama preuzetih iz mjernog
instrumenta Job Diagnostic Scale — JDS (Hackman & Oldham, 1980) koje se
odnose na opce zadovoljstvo. Pritom se koristi Likertova ljestvica s pet stupnjeva
intenziteta.

Odabir i primjena konkretnih pokazatelja financijske i operativne
uspjesnosti organizacije odredeni su obiljezjima industrije, odnosno djelatnosti
unutar koje organizacija posluje. Recentan pregled literature na podru¢ju mjerenja
organizacijske uspjeSnosti u hotelijerstvu (Sainaghi, 2010) kazuje da se
financijska uspjeSnost uobiCajeno mjeri pokazateljima profitabilnosti,
produktivnosti i povrata ulaganja, dok se medu pokazateljima operativne
uspjesSnosti izdvajaju zauzetost smjestajnih kapaciteta, prihod po raspolozivoj
sobi, zadovoljstvo gostiju, opetovani dolasci, usmene preporuke i razvoj
proizvoda. Stoga se u radu financijska uspje$nost mjeri neto profitnom marzom,
dok se operativna uspjesnost mjeri iskoriSteno$¢u smjestajnih kapaciteta.
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Organizacijska se jedinica u hotelijerstvu odnosi na odjele koji
odrazavaju razli¢ite hotelske operacije: pruZzanje usluge smjestaja, hrane i pica.
Zaposlenici unutar tih odjela — s obzirom na izravni ili neizravni kontakt s
gostima — mogu se razvrstati u dvije osnovne skupine: oni koji su u izravnom
kontaktu s gostima (engl. Frontline) i oni koji su u posrednom doticaju s njima ili
uopce ne sudjeluju u tim interakcijama (engl. Backline) (Camillo, 2015). Backline
zaposlenici jesu oni u sljede¢im odjelima: prodaja i marketing, racunovodstvo i
financije te tehnicka sluzba, dok su frontline zaposlenici oni koji pripadaju
sljede¢im odjelima: odjel hrane i pi¢a, recepcija te domacinstvo (Robinson, Kralj,
Solnet, Goh & Callan, 2016). Pripadnost organizacijskoj jedinici u radu se
sagledava kao obavljanje posla koji zahtijeva posredan ili neposredan doticaj s
gostima.

Duljina zaposlenja u trenutnoj je organizaciji, prema preporuci A.
Cohena (1991), organizirana u sljedece kategorije: do 2, 3 — 8, 9 i vise godina.
Valja napomenuti da su anketirani samo oni zaposlenici koji su u trenutnoj
organizaciji zaposleni najmanje Sest mjeseci. Tezilo se time da odgovori budu
pokazatelj realnog odnosa izmedu zadovoljstva zaposlenika i1 uspjesnosti
organizacije. Naime, SestomjeseCno razdoblje smatra se prikladnom
operacionalizacijom vremenskog razgraniCenja izmedu individualnih osobina i
stanja (Wright, 1997). Duljina trenutnog zaposlenja u radu se promatra kao
karakteristika posla i prilikom obrade podataka uvjetno se naziva ,,staz*.

Statisticka analiza podataka izvrSena je primjenom metoda deskriptivne,
bivarijatne 1 multivarijatne statisticke analize, i to na sljede¢i nacin.
Univarijatnom deskriptivnom analizom opisuje se uzorak i ispituje normalnost
distribucije podataka svih promatranih varijabli. Zatim se bivarijatnom analizom
ispituje postojanje linearne povezanosti nezavisnih i zavisnih varijabli te se s
pomocu Pearsonova koeficijenta korelacije utvrduje stupanj takve povezanosti.
Naposljetku se provedbom regresijske analize testiraju hipoteze rada. Kao
raCunalni alat za obradu podataka koristio se statisticki program SPSS 23.0
(Statistical Package for Social Science).

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Analizom uzorka utvrdeno je da sociodemografske karakteristike
zaposlenika odgovaraju onima o kojima se izvjeStavalo u slicnim istrazivanjima
na podrucju hotelijerstva (Poulston, 2008). Znacajke uzorka prikazuju se u
Tablici 1.
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Tablica 1.
Sociodemografske karakteristike ispitanika

Varijabla Frekvencije Udio (%)
Spol Muéki‘ 92 40,70
Zenski 134 59,30
do 29 94 41,60
Dob 30-39 83 36,71
40 i vise godina 49 21,69
Stru¢na sprema SSVS 132 58,40
VSS 24 10,62
VSS 70 30,98
Duljina zaposlenja | do 2 12 5,30
3-8 128 56,64
91 vise 86 38,06
. frontline 146 64,60
Odjel backline 80 35,40

Izvor: Vlastito istraZivanje.

Prema podacima prikazanima u Tablici 1., vidljivo je da prevladavaju
ispitanici Zenskoga roda (59,30%), oni koji imaju srednju strunu spremu
(58,40%) te ispitanici koji pripadaju mladoj dobnoj skupini (do 29 godina)
(41,60%). Takoder, dominiraju frontline zaposlenici (64,60%) te oni koji su u
trenutnoj organizaciji zaposleni najvise 8 godina (56,64%).

Rezultati deskriptivne statistike pokazuju da su zaposlenici iskazali

relativno visoku razinu zadovoljstva poslom (* = 3,83). Sto se ti¢e pokazatelja
financijske i operativne uspjesnosti, profitna marza u prosjeku iznosi 12,14%, a
zauzetost smjestajnih kapaciteta hotela 49,85%. Nadalje, analizom koeficijenata
asimetrije 1 zaobljenosti zakljuceno je da se sve varijable nalaze u granicama
prihvatljive normalnosti, tj. da se vrijednosti koeficijenata asimetrije i
zaobljenosti nalaze u rasponu od -1 do +1, koji se smatra prihvatljivim u
tumacenju normalnosti distribucije (Hair Jr., Hult, Ringle & Sarstedt, 2016: 54).
Rezultati deskriptivne i korelacijske analize prikazani su u Tablici 2.
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Tablica 2.

Deskriptivna statistika, korelacijska i analiza pouzdanosti
Varijabla 1. 2. 3.
1. Zadovoljstvo 1,000 0,203%* 0,213**
2. Profitna marza (%) 0,203** 1,000 0,136*
3. Zauzetost smj. jed. (%) 0,213** 0,136* 1,000
Aritmetic¢ka sredina 3,83 12,14 49,85
Standardna devijacija 0,50 6,29 4,66
Koeficijent asimetrije -0,25 -0,13 -0,11
Koeficijent zaobljenosti -0,04 -0,24 -0,24
Cronbach a 0,756 - -

*Korelacije su znacajne na razini 0,05; **Korelacije su znacajne na razini 0,01.

Izvor: Vlastito istraZivanje.

U svrhu testiranja hipoteza rada ucinjeno je nekoliko regresijskih
procjena. Rezultati prve regresijske analize pokazuju da u slucaju financijske
uspjesnosti (Model 1) zadovoljstvo zaposlenika objas$njava 4,10% varijance
zavisne varijable (R’ = 0,041), §to je statisti¢ki znagajno (F = 9,591; p = 0,002).
Vrijednost regresijskog koeficijenta potvrduje da zadovoljstvo zaposlenika
ostvaruje statistiCki znacajan ucinak na varijancu profitne stope (f = 0,203; p =
0,002). Nadalje, regresijskom je analizom takoder utvrdeno da u slucaju
operativne uspjesnosti (Model 2) zadovoljstvo zaposlenika objasnjava 4,50%
varijance zavisne varijable (R’ = 0,045), §to je statisticki znacajno (F = 10,621; p
= 0,001). Vrijednost regresijskog koeficijenta potvrduje da zadovoljstvo
zaposlenika ostvaruje statisticki znaCajan ucinak na varijancu zauzetosti
smjestajnih kapaciteta (8 = 0,213; p = 0,001). Rezultati 1. regresijske analize
prikazani su u Tablici 3.

Tablica 3.
Rezultati 1. regresijske analize
Model | Prediktor Beta Sig. R? F
1 Zadovoljstvo 0,203 0,002 0,041 9,591
2 Zadovoljstvo 0,213 0,001 0,045 10,621

Model 1 — zavisna varijabla: profitna stopa; Model 2 — zavisna varijabla: zauzetost
smjestajnih kapaciteta.

Izvor: Vlastito istraZivanje

U teorijskom smislu moderator oznacava varijablu koja utjece na smjer
i/ili snagu odnosa izmedu nezavisne i zavisne varijable. Moderacijski ucinak
poznat je kao interakcijski ucinak sli¢an onome u multivarijantnoj analizi
varijance (Hair, Black, Babin & Anderson, 2010). Kako bi se ispitala znacajnost
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uloge staza i obavljanja posla koji predvida izravan kontakt s gostima u vezi
izmedu zadovoljstva i1 organizacijske uspjes$nosti, ucinjena je moderacijska
analiza slijede¢i proceduru J. F. Dawsona (2014).

Rezultati moderacijske regresijske analize pokazuju da kada se
organizacijska uspjeSnost mjeri financijskim pokazateljem (Model 1),
signifikantan je moderacijski ucinak staza, tj. duljine zaposlenja u trenutnoj
organizaciji (Model 2) (8 = 0,134; p = 0,040), dok moderacijski uc¢inak obavljanja
frontline/backline posla (Model 1) nije potvrden (8 = 0,006; p = 0,929). Rezultati
takoder pokazuju da kada se organizacijska uspjeSnost mjeri operativnim
pokazateljem (Model 2), ne postoji statisticki znaCajna moderatorska uloga
obavljanja frontline/backline posla (Model 1) (f = -0,014; p = 0,708), niti staza
(Model 2) (5 = 0,122; p = 0,835). Rezultati moderacijske analize prikazani su u
Tablici 4.

Tablica 4.
Rezultati regresijske analize za ispitivanje moderacijskog uc¢inka
Model | Prediktor Beta Sig. R’ F Sig.
Zadovoljstvo 0,230 0,001 | 0,094 | 4536 | 0,001
Odjel 0,077 0,235
1 Staz 0,165 0,011
Z c¢*F/B ¢ (Mod 1) 0,006 0,929
Z c*Staz ¢ (Mod 2) 0,134 0,040
2 Zadovoljstvo 0,235 0,000 0,071 3,356 0,006
Odjel -0,094 0,148
Staz 0,036 0,579
Z c¢*F/B ¢ (Mod 1) -0,014 0,708
Z c*Staz_c (Mod 2) 0,122 0,835

Model 1 — zavisna varijabla: profitna stopa; Model 2 — zavisna varijabla: zauzetost
smjestajnih kapaciteta

Izvor: Vlastito istraZivanje.

S obzirom na rezultate moderacijske analize, izvrSena je dodatna
regresijska analiza kojom se nastojala ispitati prediktorna snaga staza u vezi
izmedu zadovoljstva zaposlenika i financijske uspjeSnosti. Rezultati su prikazani
u Tablici 5.

Rezultati druge regresijske procjene ukazuju da zadovoljstvo
zaposlenika s do 2 godine staza (f = -0,200; p = 0,534) i zadovoljstvo zaposlenika
s 3 — 8 godina staza (f = 0,110; p = 0,315) ne utjeu na financijsku uspjesnost
(Model 1). Jedini statisti¢ki znacajan prediktor profitne stope jest zadovoljstvo
zaposlenika koji su trenutnoj organizaciji zaposleni 9 i vise godina (f = 0,320; p =
0,000).
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Tablica 5.
Rezultati 2. regresijske analize
Model Prediktor Beta Sig. R? F
Zadovoljstvo 0,203 0,002 0,041 9,591
1 Staz: do 2 g. 20,200 0,534 0,040 0,415
Staz: 3-8 g. 0,110 0,315 0,012 1,023
Staz: 91 vise g. 0,320 0,000 0,102 14,380

Model 1 — zavisna varijabla: profitna stopa

Izvor: Vlastito istrazivanje.

Poduzetim empirijskim istrazivanjem potvrdena je hipoteza H1 koja
predvida pozitivan utjecaj zadovoljstva zaposlenika na financijsku i operativnu
organizacijsku uspjesnost. Ovakvi su rezultati u skladu sa sli¢nim istraZivanjima
na podrucju hotelijerstva. Naime, Hwang i Der-Jang (2005) dokazuju povezanost
zadovoljstva zaposlenika i uspjesnosti hotela u stranom vlasnistvu koji djeluju na
podrucju Kine. Chi i Gursoy (2009) provode istrazivanje na podruc¢ju SAD-a i
koriste se teorijskim okvirom lanca usluga — profit kako bi dokazali da
zadovoljstvo zaposlenika ostvaruje znacajan utjecaj na financijsku uspje$nost
hotela djelovanjem na zadovoljstvo gostiju. Istrazivanje o utjecaju zadovoljstva
zaposlenika poslom na poslovni uspjeh organizacija do sada nije provedeno u
hotelskoj industriji na podru¢ju Republike Hrvatske. Medutim, rezultati potvrduju
one dobivene na temelju sli¢nih istrazivanja u Republici Hrvatskoj (Bakotic,
2016), koji navode slabu/umjerenu povezanost zadovoljstva poslom zaposlenika i
organizacijske uspjesnosti.

S druge strane, rezultati regresijske analize nisu potvrdili hipotezu H2
koja pretpostavlja da je povezanost zadovoljstva zaposlenika i organizacijske
uspjesnosti snaznija u zaposlenika koji su u izravnom kontaktu s gostima nego u
zaposlenika koji to nisu. Objasnjenje se moze traziti u metodoloskim
ograniCenjima istrazivanja, koja ponajviSe proizlaze iz procesa empirijskog
istrazivanja. Naime, istrazivanje je provedeno u hotelima na ograni¢enom
podrucju Primorsko-goranske Zupanije, i to u razdoblju izvan glavne turisticke
sezone, tj. izvan radno najintenzivnijeg perioda hotelske djelatnosti, kada je
opterecenje zaposlenika — osobito onih u izravnom kontaktu s gostima — izrazeno
u znatno manjoj mjeri. Drugim rije¢ima, ucinak zadovoljstva, odnosno
nezadovoljstva zaposlenika na organizacijsku uspjesnost u najveéoj je mjeri
izrazen tijekom vrhunca turistiCke sezone, kada su napori i izazovi obavljanja
posla na najvisSem stupnju. Stoga bi se buduca istrazivanja trebala izvrSiti na
veéem uzorku te bi trebala obuhvatiti vrhunac turisticke sezone.

Naposljetku, rezultati istrazivanja djelomicno su potvrdili hipotezu H3
koja govori da je povezanost zadovoljstva zaposlenika i organizacijske
uspjesnosti snaznija u zaposlenika koji su duze zaposleni u trenutnoj organizaciji.
Moderacijski je ucinak, naime, znacajan samo u slu¢aju financijske, no ne i
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operativne uspjeSnosti. Takav je podvojeni rezultat moguée usporediti s
rezultatima dostupnih istrazivanja koja ispituju moderacijsku ulogu staza u vezi
izmedu stavova i organizacijske uspjesnosti. Ispitujuéi vezu izmedu predanosti
organizaciji i organizacijske uspjes$nosti, Riketta (2002) utvrduje da moderacijski
ucinak staza nije znacCajan, dok istrazivanje Wrighta i Bonetta (2002) pokazuje da
je povezanost predanosti organizaciji i organizacijske uspjeSnosti veca u
novozaposlenih djelatnika.

5. ZAKLJUCAK

Svrha ovog rada bila je sadrzana u istrazivanju veze izmedu zadovoljstva
zaposlenika 1 uspjeSnosti organizacije, kao jednog od temeljnih pitanja
menadzmenta u hotelijerstvu. Rezultatima empirijskog istrazivanja potvrden je
pozitivan utjecaj zadovoljstva zaposlenika na financijsku 1 operativnu
organizacijsku uspjesnost. Pritom se znaCajnim pokazala samo moderatorska
uloga varijable staza, koja pozitivnho utjee na vezu izmedu zadovoljstva
zaposlenika i financijske uspjeSnosti. To znaci da je povezanost zadovoljstva
zaposlenika i organizacijske uspjeSnosti snaznija u zaposlenika koji su duze
zaposleni u trenutnoj organizaciji. Na tom se tragu oblikuju implikacije za
menadzment hotelskih poslovnih sustava koje se mogu sazeti u dvije kljucne
tocke: nuznost mjerenja ne samo financijske ve¢ i operativne uspjeS$nosti te
vaznost primjene aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa koje su usmjerene na
zadrzavanje zaposlenika, odnosno smanjenje fluktuacije zaposlenika.

Danas se praksa uspjesnih hotelskih poduzeca sastoji u koristenju
uravnotezenim sustavima za mjerenje organizacijske uspjeSnosti koji, osim
financijske, ukljucuju i nematerijalnu perspektivu, tj. odnose sa zaposlenicima,
kupcima i S$irim organizacijskim okruzenjem. Tako, primjerice, sustav
uravnotezenih ciljeva (engl. Balanced Scorecard) — najpoznatiji okvir za mjerenje
organizacijske uspjesnosti — integrira Cetiri razliCite perspektive poslovanja:
financije, kupci, poslovni procesi, inovacije i razvoj.

Implementacija prakse menadzmenta ljudskih resursa koja generira visoke
rezultate (engl. High-Performance Human Resource Practices) jedna je od temeljnih
zadataka i odgovornosti menadzmenta suvremenih hotelskih poslovnih sustava. Stovise,
njihova ucinkovitost zahtijeva kontinuiranu podrsku menadzera u provedbi nekih od
najvaznijih elemenata kao $to su: sigurnost zaposlenja, edukacija i razvoj zaposlenika,
bogat sustav nagradivanja, otvoreno i transparentno dijeljenje informacija, osnazivanje
zaposlenika te ukidanje statusnih razlika. Praksa menadzmenta ljudskih resursa koja
generira visoke rezultate, a koja se provodi na razini svih organizacijskih odjela, vodi k
ostvarenju niske fluktuacije zaposlenika, povecanja kvalitete usluge, implementacije
inovacija i promjena te visoke razine zadovoljstva zaposlenika i gostiju.

U radu postoji nekoliko ograni¢avaju¢ih ¢imbenika koji mogu utjecati na
interpretaciju rezultata istraZivanja, a vezuju se uz proces empirijskog istrazivanja te
obradu i analizu podataka. Prije svega, buduci da je istrazivanje provedeno u hotelima
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na ograni¢enom podruéju Primorsko-goranske zupanije, i to u razdoblju izvan glavne
turistiCke sezone, onemogucena je generalizacija rezultata na glavnu turisticku sezonu,
kao i1 na razinu Republike Hrvatske. Stoga bi se, s ciljem poopcavanja rezultata
istrazivanja, buduca istrazivanja trebala izvrSiti na veCem uzorku te obuhvatiti razlicite
aspekte hotelske i turisticke djelatnosti u Republici Hrvatskoj i Sire. Nadalje, iako se
anketni upitnici ucestalo koriste u druStvenim istrazivanjima te onim provedenima na
uzem podru¢ju hotelske industrije, uz njih se, izmedu ostalog, vezuju problem
subjektivnosti i problem pristranosti istog izvora. U buducim bi istrazivanjima valjalo
izvrsiti ispitivanje zaposlenika u nekoliko navrata, odnosno u odvojenim vremenskim
periodima. Naposljetku valja napomenuti da presjecna, tj. transverzalna istrazivanja koja
se temelje na metodama jednokratnog mjerenja ne mogu u potpunosti objasniti uzro¢no-
posljedi¢nu povezanost medu promatranim konstruktima. Iz tog bi se razloga, s ciljem
utvrdivanja kauzalnosti medu promatranim konstruktima, replikacijska istrazivanja
trebala temeljiti na prikupljanju primarnih podataka tijekom duzeg vremenskog perioda.
Ipak, buduci da se navedena ograni¢enja ne razlikuju znatno od onih u slicnim
istrazivanjima (Schuckert et al., 2018), smatra se da ne umanjuju znacenje i doprinos
dobivenih rezultata.
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EMPLOYEE SATISFACTION AS A PREDICTOR OF
ORGANISATIONAL PERFORMANCE IN THE
HOSPITALITY INDUSTRY

Abstract

Job satisfaction is considered to be one of the key determinants of organisational
performance. However, the said relationship has been given insufficient attention
in the hospitality literature. The purpose of this paper is to analyse the impact of
employees’ job satisfaction on financial and operational performance of
hospitality organizations, examining the moderating role of tenure and frontline
jobs. The hypotheses were tested using a regression analysis. The results of
empirical research, conducted on a sample of 226 hotel employees, confirmed the
positive impact of job satisfaction on both the financial and operational
performance. However, a positive moderating effect of tenure was only
established in the relationship between job satisfaction and financial result, while
the moderating role of frontline jobs was found to be non-significant. The
research results contribute to hospitality management research, thus enabling a
better understanding of the relationship between employees’ job satisfaction and
hospitality company’s performance. Managerial implications are primarily
related to the necessity of measuring not only financial, but also operational
performance, as well as the implementation of human resource management
practices that contribute to employees’ job satisfaction and retention.

Keywords: employee satisfaction, organisational performance, hospitality
industry, organisational behaviour, human resource management

JEL classification: M54, L83, Z30

514



