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Sazetak

Ve¢ se nekoliko posljednjih godina vode rasprave
o odnosima izmedu informacijske tehnologije i
organizacijske strukture i kulture u hotelskim poduzeéima.
Za razumijevanje adekvatne primjene informacijske
tehnologije u hotelskom poduze¢u, nuzno je, osim
razumijevanja kulturalnih promjena koje se dogadaju
u organizaciji, razumijevanje i tehnickih promjena koje
su njima uvjetovane. Informacijska tehnologija bitan je
Cinitelj u izgradnji organizacijske kulture, a bez uporabe
informacijske tehnologije tesko je ocekivati znacajnija
poboljsanja u poslovanju. Medutim, nova organizacijska
kultura nije samo uvodenje novih informacijskih sustava
i informacijske tehnologije, ve¢ je u promjeni odlucujuci
menadzerski koncept organizacijske kulture koji ima
utjecaj na poslovnu uspjesnost. Najveci izazov, s kojim se
susrece nadolazeca generacija menadZera u hotelijerstvu,
je upravo razumijevanje organizacijske kulture, koja je
usmjerena prema poslovnoj filozofiji i prioritetima u
poslovanju.

Kljuéne rijeci: menadzment, hotelijerstvo, informacijska
tehnologija, organizacijska kultura.

Uvod

Danasnji dinamicni turisticki svijet karakterizira
i dostupnost informacijama na svjetskoj razini,
globalna konkurencija, veoma zahtjevni i manje
lojalni gosti i kratkoroc¢nost konkurentske tehnoloske
prednosti. U takvom okruZzju i hrvatsko hotelijerstvo
je izloZzeno velikim promjenama, koje prisiljavaju
menadzment da promisli svoje dosadasnje strategije
i prilagodi ih tim promjenama.

Dok promjene same po sebi nisu nista novo, jer
su i ranije ljudi pokusavali odredenim promjenama
unapredivati poslovne sustave, ipak, ove su
promjene drukcije, radikalnije, jer mijenjaju:
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Abstract

Over the past several years there have been debates
concerning the relationship of information technology
and the organisational structure and culture of hotel
enterprises. To understand the appropriate application
of information technology in hotel enterprises, it is
necessary to understand not only the cultural changes
taking place in the organisation, but also the technical
changes, which are their result. Information technology
is a key factor in building the organisational culture,
and without information technology it is difficult to
expect any significant changes in business. Nevertheless,
a new organisational culture is not created through
the implementation of new information systems and
information technology alone; the managerial concept
has a decisive role in changing the organisational culture
impacting on hotel performance. The greatest challenge
facing the oncoming generation of hotel managers is
understanding organisational culture directed towards a
business philosophy and business priorities.

Key words: management, hotel industry, information
technology, organisational culture

* viziju, misiju, ciljeve i temeljne vrijednosti
hotelskih poduzeda,

* sustave poslovanja i ugradene procese u njima,

* menadzersku strukturu i organizacijski model,

* performance na individualnoj i timskoj razini.

Analiziraju¢i polozaj hotelskih poduzeéa u
kontekstu navedenih dinamickih promjena, nuzno
je napomenuti da su ta poduzeca u situaciji nuznog
ubrzavanja svog razvoja i to, u tehnoloSkom,
organizacijskom i poslovnom smislu. Pri tome sve
viSe postaju vazni:

* sposobni menadzeri s vizijom i znanjem,
e decentralizirane strukture i poduzetnicka
organizacijska kultura,
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* stvaranje trziSne konkurencije i pribavljanje
kapitala,

* postojanje konsenzusa oko temeljne razvojne
strategije,

* uklju¢enost zaposlenih motivacijom i
participacijom u upravljanju,

* poslovna etika svih zaposlenih,

e politika pribavljanja novih, te izgradnja
i osposobljavanje postoje¢ih ljudskih
potencijala.

Stalnim napredovanjem faktora organizacijskog
preustroja (nova tehnologije, nova organizacija,
razvoj ljudskih potencijala, kreativnost u ponudi,
diferenciran pristup pojedinim segmentima
emitivnog turistickog trzista i dr.), strategijski
orijentirana hotelska tvrtka morat ¢e se dokazivati
u kontinuitetu i nastojati postiéi strateske prednosti,
vodedi pritom racuna da strategija i organizacija
budu kompatibilne, u suglasnosti, slozne i
pomirljive /1/.

Od osamdesetih godina proslog stoljeca, od
kada se intenzivirala znanstvena, savjetodavna
i prakti¢na proizvodnja modela i strategija za
povecanje uspjesnosti hotelskih poduzeca, metoda
analize uspjeSnosti na temelju integriranih kritickih
¢imbenika istakla je organizacijsku kulturu kao
unutarnji pogonski motor uspjeha i efikasnosti u
ostvarivanju ciljeva. Ta ¢injenica determinira interes
za predmetnom problematikom, koja se u nastavku
rada detaljnije opisuje, uz napomenu da je sredisnji
interes istraziti kako informacijska tehnologija utjece
na suvremeno koncipiranje organizacijske kulture u
hotelskim poduzec¢ima.

2. Uloga i znacaj organizacijske kulture

Menadzeri, u hotelskim poduzec¢ima, su ¢cimbenik
organizacijske kulture i do sada ih nisu ozbiljno
shvacdali, ve¢ su ih promatrali u kontekstu poboljSanja
organizacije rada, s ciljem efikasnijih individualnih
postignuca i dodatnog osposobljavanja. Danas je
sasvim izvjesno da medu kvalitativnim ¢imbenicima
uspjeha hotelskog poduzeca, organizacijska kultura
zauzima sredisnju poziciju.

Pojam organizacijske ili korporacijske
kulture, postao je kljucna rijec i tema u podrucju
menadzmenta i preuzima dominantnu ulogu u
op¢em menadzmentskom misljenju /2/. Bududi da
se radi o relativno trajnom i specificnom sustavu
temeljnih vrijednosti, uvjerenja, normi i obicaja, koji
odreduju i usmjeruju individualno, grupno i ukupno
organizacijsko ponasanje, organizacijska kultura je
postala i najznacajniji koncept analize, objasnjenja
kao i postizanja organizacijske uspjesnosti /3/.

Stoga magicni trokut uspjesnosti i razvoja
organizacije ¢ini visoka medupovezanost svih triju
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njegovih vrhova: strategije, strukture i kulture.
Bez odgovarajuée kulture jednostavno strategiju
nije moguce realizirati, kao Sto to nije moguce
ni bez odgovarajuce strukture. Organizacijska
kultura moze pomo¢i da se organizacija prilagodi
promjenljivoj okolini ili moZe to sprijeciti i time
voditi stagnaciji i konaéno neuspjehu /4/. Ona je
stoga izuzetno vazan aspekt ukupne strategije i
kljuéni faktor njezine uspjeSne realizacije i ukupne
organizacijske uspjesnosti.

Iako je organizacijska kultura vise povezana uz
utemeljitelje poduzeca, bivse «prve ljude» i slavne
licnosti («povijesne» osobe), poznate menadzere
i uspjesne lidere /5/, te sve one koji su dali pecat
i udarili temelje svog poduzeca, to ne oslobada
aktualne menadzere da posvete duznu pozornost
razvoju, unapredenju i njegovanju organizacijske
kulture svojih poduzeca. Njihove aktivnosti moraju
biti usmjerene na razvijanje jedinstvene i unikatne
kulture, koja ¢e doprinijeti stvaranju pozitivnog
imidZa poduzeca.

Za razumijevanje organizacijske kulture,
vazno je dobro poznavanje svih njezinih elemenata,
od kojih su najvazniji /6/:

* organizacijske vrijednosti,
* organizacijska klima i
* menadzerski stil.

Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve
ono Sto je dobro za poduzece i Sto bi se moralo ili
trebalo dogoditi. Izrazavaju se kao svrha, misija ili
strategijski ciljevi poduzeca.

Organizacijska klima je radna atmosfera
koja je izraZena iskustvom i shvacanjima zaposlenih,
odnosima medu zaposlenima, odnosom prema
kvaliteti organizacijskih vrijednosti. Ova klima
utjeCe na motivaciju, proizvodnost, kreativnost i
inovacije.

Menadzerski stil predstavlja ponaSanje
voditeljskih osoba i uprave poduzeca prilikom
obavljanja njihovih poslova. Literatura je prepuna
opisa brojnih upravljackih stilova, koji ve¢inom
obuhvacaju uzi ili $iri doseg unutar dva krajnja stila:
autokratskog i demokratskog.

3. Trendovi organizacijskih promjena u
hotelijerstvu

Svjetsko hotelijerstvo kontinuirano se mijenja,
dok su se klju¢ne promjene dogodile u zadnjih
nekoliko godina. Menadzment hotelskih poduzeca
nuzno se tim promjenama treba prilagoditi,
Sto podrazumijeva proaktivni pristup nastalim
promjenama i nacinu vodenja poduzeca.

Menadzerska sposobnost prilagodbe na
turbulencije slozene i dinamicke okoline uvjetuju
buduc¢nost organizacije. U toj situaciji, menadZzeri su
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ti koji moraju posjedovati mudrost prepoznavanja
dinjenica (i njihovih promjena) i koji moraju hrabro
voditi organizaciju u okolini koja se stalno razvija i
raste.

Greger i Withiam /7/ navode da menadzeri
hotelskih poduzeéa brinu za stvaranje vizije
poduzeca i da je najvaznije stvoriti takvu klimu
unutar poduzeéa koja ¢e poticati efektivan rad
svih zaposlenih. Ta ¢injenica daje za pravo tvrdnji
da je zbog same prirode poslovanja hotelijerstva i
turbulentnih uvjeta u okruzenju, transformacijski
menadzment postao neophodan za dugorocni
uspjeh poduzeca.

Od suvremenih se menadZzera u hotelijerstvu
trazi da budu dizajneri, da grade zajednicku viziju,
pomazu zaposlenima da vide cijeli sustav, da rade
zajedno, oblikuju horizontalnu organizacijsku
strukturu, iniciraju promjene i Sire mogucnost
ljudima da oblikuju buduc¢nost.

Smatra se da su tri klju¢ne uloge suvremenog
menadZera:

* kreiranje zajednicke vizije,
* (re)dizajniranje organizacijske strukture i
* sluzenje zaposlenicima.

Tri vazna trenda u suvremenom hotelijerstvu
zahtijevaju ponovno preispitivanje organizacijske
kulture hotelskog poduzeca /8/:

* trend je povecana kompetitivnost okruzja
hotelijerstva na svim podruéjima trziSta i
zemljopisnim podrucdjima,

* trend podrazumijeva povecanu potraznju
gostiju,

* trend je povecanje sofisticirane, raznolike i
mocne informacijske tehnologije.

U takvom promjenjivom i kompetitivhom svijetu,
hotelska poduzeda koja uspiju, bit ¢ée pokretaci
promjena, jer ¢e njihovo poslovanje postati
djelotvornije i bit ¢e rezultat novih rjeSenja problema
koja prevazilaze krute sadrzaje tradicionalne
organizacije.

Moderna hotelska poduzeca trebaju fleksibilnu
organizaciju koja ¢e omoguciti i biti sposobna
odgovoriti na Siroke, raznolike zahtjeve gosta.
Centralizirano donoSenje odluka, centralizirano
odlucivanje i koordinacije, Cesto rezultiraju u
birokraciji koja fokusira snagu u ruke jednoga
covjeka ili nekoliko ljudi na vrhu organizacije.

Moderni menadzZeri postaju voditelji, treneri i
savjetnici, pa su u tom kontekstu, najcesce fokusirane
komponente procesa upravljanja kvalitetom /9/:

* vaznost uvodenja i primjenjivanja standarda u
poslovanju,

* potreba za kvalitetnim timovima,

* vrijednost prenosenja moci na zaposlene.
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Organizacijska kultura suvremenih hotelskih
poduzeca nuZzno se mora brzo prilagoditi
novonastalim promjenama u poslovanju, jer je to
jedini nacin opstanka na trzistu. U najuspjesnijim
poduzed¢ima, evidentan je pomak k projektnom
organiziranju, smanjivanju hijerarhijskih slojeva
i razina rukovodenja te stvaranju novih oblika
interorganizacijskog povezivanja /10/. Takav pomak
uvjetovan je prvenstveno iz razloga prilagodbe
konkurenciji u novim uvjetima globalizacije,
tehnoloskih promjena i stvaranja informacijskog
drustva. Neodgovaraju¢a organizacijska kultura
vecine hotelskih poduzeca posljedica je nekoliko
d¢injenica od kojih su najznacajnije:

e vec¢ina hotelskih poduzeéa ima izrazito
nefleksibilnu i preduboku organizaciju s
rigidnom osnovnom strukturom,

* naglasena je prevelika centralizacija i
birokratizacija poslovanja,

* poslovne odluke donose se jako sporo na svim
razinama,

* ne potice se inovativnost i kreativnost,

* nema trziSta kvalitetnog menadzerskog
osoblja.

Navedene ¢injenice mogu neopravdano uputiti
na logiku prepustanja vodenja hotelskih poduzeca
onim kadrovima za koje se smatra da su iskusni
u tome poslu, neovisno o kvaliteti. Posebno
obiljezje hotelskih poduzeca su prenaglasene
glomazne organizacijske strukture, koje usporavaju
delegiranje autoriteta i odgovornosti, stvaraju
mnoge komunikacijske zapreke i dodatni su izvor
troskova i sveukupne konkurentne neucinkovitosti
poduzeca.

4. Informaticki i menadzerski aspekt
organizacijske kulture

Organizacijsku kulturu hotelskog poduzeca kreira
njezin menadzment, u pravilu vrhovni menadzment,
svojom filozofijom i poslovnom orijentacijom kroz
sustavno uvodenje i gradenje temeljnih vrijednosti
i normi ponasanja, sustava nagradivanja, nacina
komuniciranja, sustava napredovanja i uopce stila
menadzmenta.

Svako mijenjanje organizacije, strategije, poslovne
orijentacije, poticanje razvoja i povecanje ukupne
uspjesnosti predstavlja ili/i temelji se na promjenama
organizacijske kulture. Odgovarajuca kulturaiklima
temeljne su pretpostavke inovacije, orijentacije na
kvalitetu, stalnih promjena i prilagodbi okolini.
Stoga je jedan od vaznih zadataka menadZzmenta
analiza i utvrdivanje svojstava i prirode postojece
organizacijske kulture te pravaca promjena.

Kako su sustavna empirijska istrazivanja
kulture neke organizacije zahtjevna i dugotrajna
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i u prvom redu orijentirana znanstvenoj analizi i
objasnjenju fenomena koji istrazuju, za pragmaticne
menadZerske (ali i znanstvene) potrebe mogu
posluziti razli¢iti pokazatelji iz svakodnevnog
Zivota i prakse organizacije. Primjerice, poslovni
izvjestaji i njihovi naglasci dragocjen su izvor za
utvrdivanje stvarne kulture. Oni pokazuju Sto je
menadzmentu doista vazno i kakva je njegova
djelatna, a ne samo verbalno eksplicirana poslovna
filozofija i orijentacije.

Kao sto je dosad navedeno, organizacijska
kultura razli¢ito se definira prema razlic¢itim
stavovima autora. Medutim, sa stajaliSta primjene
informacijske tehnologije u hotelskom poduzecu,
moglo bi se zauzeti stav da je najrelevantije
shvadanje da organizacijska kultura odrazava
stavove menadZmenta prema mogudéim nacinima i
putovima ostvarivanja ciljeva poslovanja.

Takvo stajaliSte implicira razlikovanje dva
temeljna obrasca ponasanja menadzmenta hotelskog
poduzeca pri ostvarivanju postavljenih ciljeva
poslovanja. Oni, pak, odreduju temeljne tipove
organizacijske kulture /11/:

* kontrolna organizacijska kultura,
* trziStem upravljana organizacijska kultura.

Obiljezja kontrolne organizacijske kulture su
sljedeca:

* U srediStu pozornosti menadzmenta su
dogadanja unutar poduzeca.

* Prevladavaju¢a struktura menadzmenta u
poduzecu je hijerarhijska.

* Strogo razgranicenje funkcionalnih poslovnih
podrudja.

¢ Funkcije planiranja, odlucivanja i kontrole u
poduzecu su centralizirane.

* Menadzment tretira informacije kao oruzje za
ostvarivanje zacrtanih ciljeva.

* Precizno definirani i propisani procesi
ostvarivanja odluka.

* Organizacijska struktura je splet velikog broja
nezavisnih dijelova.

Sdruge strane, trziStem upravljanu organizacijsku
kulturu karakteriziraju sljedeca svojstva:

* U srediS$tu pozornosti menadzmenta su trzisna
dogadanja, odnosno dogadanja u okruzju
poduzeca (vanjski procesi).

* MenadZzment se sastoji od viSe hijerarhijskih
razina.

* Dominantna menadzerska orijentacija na goste
a ne na poslovne funkcije.

* Funkcije planiranja, odlucivanja i kontrole su
decentralizirane.

* Informacije se smatraju poslovnim resursima
ravnopravnim ostalima.
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* U prvom planu je svrha, a ne nacin ostvarivanja
poslovnih procesa.

* Procesi provedbe odluka mogu se ostvarivati
na razli¢ite nacine i uglavnom su slabo
strukturirani

* Prisutan je visok stupanj osjetljivosti na
dogadanja u okolici (na trzistu).

Jedan od dva navedena obrasca ponasanja
menadzmenta, odnosno tipova organizacijske
kulture uvijek je i u svakom poduzecu dominantan.
Trendovi suvremenog menadzmenta, u hotelskim
poduzecima, upucuju na to da trziStem upravljana
organizacijska kultura vremenom, postupno
zamjenjuje kontrolnu, organizacijsku kulturu, u
vedini hotelskih poduzeéa. Medutim, treba istaknuti
problem izrazito sporog procesa koji je uvjetovan
brojnim ogranicavaju¢im faktorima, kao $to su:
procesi integracija, politicki faktori, psiholoski
faktori i tehnoloske inovacije.

5. Utjecaj informacijske tehnologije na
suvremene trendove u organizacijskoj
kulturi

Poticaj za primjenu informacijske tehnologije u
promjeni organizacijske kulture hotelskih poduzeca
pruza povecana mogucnost pravilnog reagiranja na
mnogo vedi broj razli¢itih ulaznih podataka, pa je
za uspjesno djelovanje komunikacija unutar jednog
poduzeca i izmedu poduzeda i njegovih korisnika
presudna.

U nizu istrazivanja dokazana je veza izmedu
informacijske tehnologije i organizacijske
strukture. Ona pokazuje istu zakonitost utjecaja
i prema organizacijskoj kulturi. Informacijska
tehnologija bitno odreduje ne samo strukturu
(stupanj diferencijacije, centralizacije, formalizaciju
i standardizaciju aktivnosti, broj rukovodnih
razina, opseg kontrole, rukovodni sistem, sistem
koordinacije i kontrole, vrstu utjecaja i modi,
motivaciju i dr.), nego i socijalne odnose i kulturu
koja se razvija u organizaciji. Povezanost organizacije
i tehnologije najbolje sazima opce prihvaceno
odredenje organizacije kao sociotehnickog sustava
/12/.

Iako tehnologija «ne gura uvijek u istom smjeru»,
odnosno na istoj tehnologiji, mogu se razvijati
razliciti oblici kulture. Moguce je zakljuciti da
tendencija prema povecanoj automatizaciji i visokim
ulaganjima u tehnologije stvara pritisak prema
orijentaciji na uloge u kulturi.

Vjerodostajnu sliku promjena koje se dogadaju
u kulturi suvremenih, posebice izuzetno uspjesnih,
vrsnih hotelskih poduzeca, pruza niz studija koje
se u osnovi bave fenomenom kulture i s njom
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povezane filozofije i stila menadZzmenta. Ono
Sto ¢ini distinktivnim kvalitetu tih poduzeca jest
dominantnost i koherentnost kulture. Mada se
poduzeda razlikuju po tehnologiji i nizu drugih
relevantnih karakteristika, zajednicka im je (osim
uspjeha) specificna kultura. Ona se najbolje
moze odrediti pojmom kreativna kultura ali i
intrapoduzetnicka kultura.

Njezin osnovni moto jest «biti tamo gdje je
akcija» i «kreirati buduénost». Ukratko, to je kultura
dinamicne, akcijski bogate i inovativne organizacije
u kojoj su strategija, struktura i kultura maksimalno
uskladene i u kojoj kultura postaje osnovni faktor
ostvarenja vizije, misije i strategije organizacije.

Osnovne dimenzije te nove kulture, vrijednosti
i pravila ponasSanja koja namece organizacijama i
pojedincima, a koja mogu biti i koristan naputak za
nuzne promjene i u nasim poduzecima su /13/:

* usmjerenost na akciju,

* orijentacija na goste,

* orijentacija na interno poduzetnistvo,

* orijentacija na ljudske potencijale,

* orijentacija na vrijednosti,

* orijentacija na uspjeh,

* orijentacija na jednostavnu i fleksibilnu
organizaciju,

* simultana eksterna i interna orijentacija.

Promjene u organizacijskoj kulturi ne smiju
poprimiti karakter stihijskog procesa, ve¢ je za
postizanje zadovoljavaju¢ih rezultata potrebno
koristiti strategiju upravljanja promjenama.

6. Zakljucak

Suvremeni trendovi na svjetskom turistickom
trzistu koji namecu potrebu ponovnog preispitivanja
organizacijske kulture hotelskih poduzec¢a ujedno
predstavljaju i izazov za njihov menadzment.
Postojeca organizacijska kultura s karakteristikama
centraliziranog donoSenja odluka i odlucivanja s
nedovoljnim koordinacijskim udincima ne mogu
zadovoljiti potrebe sve zahtjevnijih gostiju u smislu
kvalitetnog pruzanja sve raznovrsnijih usluga.
Promjenjivi uvjeti u kojima djeluju suvremena
hotelska poduzeca ¢ine nedjelotvornim i zastarjelim
mnoga donedavno nepovrediva pravila, nacela
i mehanizme organizacije i menadzmenta. Jasno
definirana struktura, pravila i postupci, modeli,
utvrdena i detaljno razradena strategija sve ceSce
ne daju ocekivane rezultate. Razlog i objasnjenje
za to, treba traziti u dominantnoj organizacijskoj
kulturi koja postaje zapreka ili vrlo snazan faktor
razvoja. Stoga kreiranje adekvatne kulture i njezino
uskladivanje sa strategijom i strukturom organizacije
postaje izuzetno vazan zadatak menadzmenta.
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Organizacijska kultura, temeljena na nekoliko
kljuénih vrijednosti, koje operacionaliziraju
strategiju i ukupnu poslovnu filozofiju poduzeca,
postaje najznacajniji regulator i vodi¢ ponasSanja
i odnosa, omogucuju¢i maksimalnu fleksibilnost
i stalnu usmjerenost svih planova na realizaciju
zadataka i ciljeva.

Jaka i koherentna organizacijska kultura
usmjeruje odluke i ponasanje pojedinaca i skupina
u organizaciji, jer osigurava izravne informacije
o neophodnom ponasanju u odredenoj situaciji,
pruza implicitne norme i ¢ini izliSnim formalne i
precizne upute, standardizaciju postupaka i druge
organizacijske mjere koje vode rigidnosti, inhibiraju
kreativnost i inovacije te onemogucuju adekvatno
i brzo reagiranje u odredenoj situaciji, Sto je
nesumnjivo temeljni preduvjet uspjesnosti.

Nacela i pravila na kojima se temelji kultura i
ponasanje vrsnih hotelskih poduzeca predstavljaju
dobar naputak menadzerima za promjene i kreiranje
adekvatne organizacijske kulture u kompleksnim
uvjetima poslovanja danas.

Najvaznije sredstvo u izgadnji i unapredenju
postojece organizacijske kulture hotelskih poduzeca
je informacijska tehnologija, ¢iji razvoj napreduje
izuzetno brzo a moZze osigurati vrlo dobra rjeSenja za
provodenje i implementaciju organizacijske kulture.
Implementacija nove informacijske tehnologije
dovodi do radikalnih promjena u organizaciji
poslovanja. Moderna informacijska tehnologija
zbog svoje arhitekture (mreZe, decentralizirane
baze podataka, bezicna komunikacija) zahtijeva
orijentaciju prema poslovnim procesima.

Informacijska tehnologija nije samo sredstvo
unapredenja organizacijske kulture, jer informacijski
sustav sam za sebe nema dovoljno snage za
mijenjanje cjelovite organizacijske kulture i poslovne
politike i organizacije. U tom smislu, informacijska
tehnologija se moze smatrati sredstvom za
provodenje promjene cjelokupne organizacijske
kulture ili njezinih nekih pojedinih segmenata,
sadrzanih na modernim principima.
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