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USLUZNA ORIJENTACIJA ZAPOSLENIH U RESTORANIMA'

SERVICE ORIENTATION OF THE RESTAURANT EMPLOYEES

Apstrakt: Program usluZne orijentaci-
je razvijen za zaposlene moze biti konku-
rentska prednost restorana. UsluZna ori-
jentacija se karakterise kao volja zaposle-
nih da budu korisni, ukljuceni, posveleni
i kooperativni prema gostima. Ponasanje
usmereno ka gostima podrazumeva pru-
Zanje pomo’i gostima, zadovoljavanje nji-
hovih potreba, ponudu onih usluga koje Ce
zadovoljiti te potrebe, tacan opis usluga,
izbegavanje manipulacije i izbegavanje
taktike jakog pritiska.

Usluzna orijentacija treba da bude
glavni pokretac koji ce stvoriti razliku iz-
medu konkurentskih preduzeca. Cinjenica
je da zaposleni na prvoj liniji tzv. ,, frontli-
ne” zaposleni (konobari i barmeni) sa vi-
sokim stepenom usluZne orijentacije uti¢u
na percepciju kvaliteta i na kraju dovode
do zadovoljstva i lojalnosti gostiju.

Ovaj rad Ce prikazati koja su oceki-
vanja gostiju, Sta podrazumeva usluzna
orijentacija i koji faktori uticu na usluznu
orijentaciju zaposlenih.

Kljucne reci: restoran, usluzna orijentaci-
ja, kvalitet usluge.

Abstract: The service orientation program
developed for restaurant employees can be a
competitive advantage for a restaurant ope-
ration. Service orientation has been charac-
terized as the disposition of employees to be
helpful, thoughtful, considerate, and co-ope-
rative towards customers. Customer-oriented
behaviors include: helping customers; helping
customers to assess their needs; offering ser-
vice that will satisfy those needs; describing
services accurately; avoiding deceptive mani-
pulations; and avoiding the use of high-pres-
sure tactics.

Service orientation should be understood
as a major vehicle in which managers have
established differentiation among competing
companies. The fact is that frontline emplo-
yees (e.g. servers and bartenders) with a high
degree of service orientation influence resta-
urant diners’ perceptions of service quality
and ultimately lead to diners’ satisfaction and
loyalty.

This paper will present what the guests’
expectations are, what the service orientation
means and which factors have influence on
employee service orientation.

Key words: restaurant, service orientati-
on, service quality.
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Uvod

U procesima pripreme i pruzanja ugo-
stiteljskih usluga, gost ima sredi$nju ulogu,
jer je on istovremeno proizvodac i potrosac
usluga, a njegovo ponasanje i ophodenje na-
rocito je osetljivo. Ugostiteljska usluga kao
predmet razmene ima trzi$nu vrednost, ne
samo za onoga ko je nudi nego i za njenog
potrosaca, tj. gosta. Trzi$na vrednost postaje
ostvariva samo uz dva uslova: prvi se odnosi
na materijalna sredstva i ugostiteljsko uslu-
zno osoblje, a drugi se odnosi na goste koji
iskazuju potrebe i Zelje, pa njih zadovoljava-
ju kontaktiranjem sa osobljem koje ih uslu-
zuje (Galici¢, Ladkarin, 2011). Pojedina re-
storaterska preduzeca su izgradila celokupni
ugled na kvalitetu svog osoblja. Bez ljudi
ugostiteljsko preduzece ne bi moglo da po-
stoji i funkcionise, ¢ak i kada se zasniva na
automatizaciji najviSeg nivoa. Postoji mnogo
razloga koji uti¢u na nezadovoljstvo gostiju.
Odredene studije su pokazale da 68% po-
trosaca napusta odnos zbog indiferentnosti
osoblja, 14% su nezadovoljni kori$¢enjem
proizvoda ili usluge, 5% zbog atraktivnosti
konkurentskih proizvoda i 9% zbog nizih
cena konkurenata (Gummesson, 2008). Ovi
rezultati jasno pokazuju znacaj usluznog
osoblja u procesu isporuke usluge. Kvalitet
zaposlenih uglavnom se odnosi na vestinu
komuniciranja: rad i ophodenje s ljudima,
pisana i usmena prezentacija, identifikaci-
ja i reSavanje problema, slusanje, dobijanje
povratne informacije od gostiju (Fox, 2006).
Komunikacija igra vaznu ulogu od pocetka
donosenja odluke o kori$¢enju odredene
usluge, pa sve do dozivljaja kvaliteta prili-
kom konzumiranja. Komunikacija obavija
ugostiteljski proizvod, ceo proces isporuke i
potro$nje i ¢ini ga uspe$nim ili neuspesnim
u zavisnosti od sposobnosti zaposlenih u ko-
munikaciji.

Poslednjih godina, svetske kompanije
sve vi$e ulazu znacajne resurse u programe
za poboljSanje stava zaposlenih u odnosu
sa potro$a¢ima. Neretko, zaposleni su prvi,
nekad i jedini predstavnici kompanije koji
dolaze u kontakt sa potrosacima. Iz tog ra-

zloga potro$aci stvaraju sliku o preduzeéu
na osnovu stava zaposlenih. Shodno tome,
javlja se interes u odredivanju faktora koji
uti¢u na usluznu orijentaciju zaposlenih.

Zaposleni koji su u direktnom kontaktu
sa potro$a¢ima su predstavnici koji pokazu-
ju koliko je preduzece usluzno orijentisano.
Oni su direktni ucesnici u implementaciji
marketinskog koncepta zato $to je njihov
odnos prema potro$a¢ima odrednica za nji-
hovo ukupno zadovoljstvo (Rust, Zahotik,
Keiningham, 1996).

Ocekivanja korisnika
restoraterskih usluga

Lepi trenuci i druzenja ¢esto podrazume-
vaju i izlazak u neki restoran. Razlog moze
biti i poslovni, a nekad je cilj jednostavno
da se utoli glad. Svi ljudi se ne ponasaju isto
pri dono$enju odluka o kupovini odredene
usluge, ¢ak se i isti ljudi razli¢ito ponasaju
u razli¢itim situacijama. Zbog toga je vazno
da zaposleni koji su u kontaktu sa gostima
umeju da prepoznaju koje su potrebe gostiju
i na koji na¢in mogu da odgovore na njih.
Potrebe predstavljaju sve ono §to izaziva fi-
zi¢ko i emocionalno nezadovoljstvo, stvara
unutra$nju tenziju, koju osoba Zeli da ubla-
zi/otkloni. Zadovoljavanje potreba putem
raznih proizvoda i usluga je osnovni uslov
ljudskog opstanka. Kada potrosa¢ postane
svestan potrebe, aktivira se motivacioni pro-
ces. Naucnici smatraju da postoji odredena
hijerarhija motiva i da shodno njima ¢ovek
usmerava svoje ponasanje. Prema Maslovu
(2004) klju¢ni motivi su:

- fizioloski motivi (povezani sa potre-
bom opstanka);

- motivi bezbednosti (fizi¢ka i materijal-
na sigurnost osobe);

- motivi pripadnosti (¢ovek je drustveno
bice i u tom smislu ima potrebe za druze-
njem, pripadanjem odredenim drustvenim
grupama, ljubavlju);

- statusni motivi (isticanje osobe u dru-
§tvu, Zelja za prestizom, postovanjem od
strane drugih itd.);

- motivi samopotvrdivanja (Zelja osobe
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da se razvija kao li¢nost i da se izrazi u skla-
du sa svojim sposobnostima).

Zadovoljstvo gosta informacijom je do-
bar polazni osnov daljeg rada na njegovom
zadovoljstvu. Slede¢i korak je dozivljaj, od-
nosno li¢no iskustvo gosta — njegova su-
bjektivna spoznaja o kvalitetu realizovanih
usluga. Pojedinim uslugama gost moze biti
zadovoljan, kada je dozZivljeno u skladu sa
ocekivanim, a pojedinim ne, kada je dozi-
vljeno ispod ocekivanog (Kosar, 2002). Svaki
gost pojedinac¢no kreira oc¢ekivanu vrednost
neke usluge. Prava mera uspesnosti odre-
dene usluge ili proizvoda javlja se kada su
dozivljene (percipirane) vrednosti ispunile
ocekivanja. Potvrdivanje o¢ekivanja mogude
je posmatrati kroz jaz, odnosno razliku koja
je nastala izmedu onoga $to je gost ocekivao
i onoga §to je dobio. Uzimajudi u obzir ¢i-
njenicu da su usluge manje opipljive nego
proizvodi, ve¢i deo usluznog kvaliteta nalazi
se u samoj isporuci. Usluzna organizacija,
ukoliko zeli da ostane na trziStu, mora naj-
pre stvoriti odredeni nivo ocekivanja kod
potrosaca, a koja se odnose na uslugu koju
ona pruza. Znacaj ocekivanja potrosaca se
ogleda u tome, da kvalitet predstavlja oce-
nu u odnosu na neki uspostavljeni standard
(Ljubojevi¢, 2004).

Nivo ocekivanja gostiju razlikuje se
od slucaja do sluc¢aja. Ukoliko neko ruca u
odredenom restoranu u kojem je ljubaznost
osoblja na visokom nivou, cene su niske, ali
je enterijer i ambijent skroman, on formira
odredena ocekivanja shodno tome. Lo§ am-
bijent ¢e za nekoga biti razlog da ne ode u taj
restoran, ali ¢e drugi, iako svestan skromnog
enterijera, oti¢i tamo jer ocekuje ljubazno
osoblje i nize cene. Za nekog drugog pak, taj
nivo je visi, jer niska cena i ljubazno osoblje
ne mogu da mu nadoknade lo§ ambijent. Sa
druge strane, ako neko ruca u elitnom re-
storanu sa dobrom reputacijom i visokim
cenama, formiraju se ocekivanja na mnogo
viSem nivou.

U pogledu usluge koja se ocekuje zna-
¢ajni su idealna usluga i prihvatljiva usluga.
Gornji i donji nivo razlikuju se u zavisno-
sti od tipa usluge, ali i u okviru razli¢iitih

preduzeca u okviru istog tipa usluge. Tako
na primer, kod restorana brze hrane ideal-
nu uslugu predstavlja brza usluga, ugodan
ambijent i ukusna hrana u ¢istom restora-
nu. Kada je u pitanju ekskluzivni restoran,
percepcija idealne usluge zahteva da bude
ispunjeno mnogo vi$e elemenata: lepo okru-
Zenje, miri§ljave svece, ljubazni i graciozni
zaposleni, najbolja hrana i pice.

Kada se usluga krece u okviru ranije po-
menute ,zone tolerancije®, to ne utice zna-
¢ajnije na zadovoljstvo potrosaca. U situaci-
jama kada je nivo usluge ispod prihvatljive,
odnosno donjeg nivoa tolerancije, dolazi do
frustracije i nezadovoljstva potrosaca. U si-
tuacijama kada potrosa¢ dobije uslugu iznad
gornjeg nivoa, tj. ocekivane idealne usluge,
tada je potro$a¢ veoma zadovoljan i verovat-
no (prijatno) iznenaden pruzenom uslugom
(Capezio, Morehouse, 1995).

Situacioni faktori u normalnim okolno-
stima snizavaju ocekivanje nivoa prihvatljive
usluge (u Spicu se o¢ekuje sporije usluzivanje
u restoranu). U nepredvidenoj situaciji donji
nivo prihvatljivosti usluge raste. Kada imate
pauzu za rucak u trajanju od sat vremena, na
primer, za to vreme morate oti¢i do banke,
rucati i vratiti se na posao na vreme. Tada
je donji nivo prihvatljive usluge, pogotovu
sa aspekta vremena, na viSem nivou nego
u normalnoj situaciji. Sa porastom broja al-
ternativa raste i donji nivo o¢ekivanja u vezi
sa prihvatljivom uslugom, jer potro$a¢ ima
mogucnost izbora, ali i moguc¢nost porede-
nja. Ukoliko potrosac stavi do znanja na koji
nacin zeli da mu usluga bude isporucena, a
to se ne dogodi, nivo nezadovoljstva ¢e biti
visi (ako smo precizirali da Zelimo kra¢u
kafu bez mleka, a konobar nam donese kra-
¢u kafu sa mlekom bicemo nezadovoljniji
nego da u to nismo uputili konobara, jer
onda ne bismo krivili njega, ve¢ sebe $to ni-
smo na vreme rekli) (Krasavcic, 2012).

Usluzna orijentacija zaposlenih
Prvi pokusaj da se direktno meri uslu-

zna orijntacija zaposlenih na individualnom
nivou izveden je od strane Weitz-a (1982)
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u kontekstu li¢ne prodaje. Iz njegove per-
spektive usluzna orijentacija se odnosila na
unapredenje u kom se prodavac trudi da
ostvari dugoro¢no zadovoljstvo potrosaca
izgradnjom odnosa sa njim. U oblasti usluga
prvi pokusaj da se iskustveno meri usluzna
orijentacija zaposlenih (C- customer, O- ori-
entation, S- service, E- employee) uraden je
od strane autora Henning-Thurau i Thurau
(2003) i Henning-Thurau (2004). U svom
istrazivanju definisali su usluznu orijenta-
ciju zaposlenih kao ponasanje zaposlenih u
njihovom li¢cnom odnosu sa potrosacima na
nacin koji zadovoljava njihove potrebe.

Za zaposlene u oblasti usluga se kaze da
su usluzno orijentisani ukoliko je njihov stav
i ponasanje usmereno na indentifikovanje
potreba potrosaca i na preuzimanje aktivno-
sti u cilju zadovoljavanja tih potreba (Daniel,
Darby, 1997; Williams, Attaway, 1996).
Takav usluzno orijentisani stav je usposta-
vljen zbog Zelje zaposlenog za ostvarivanjem
dugoro¢nog odnosa sa potrosac¢ima, a ne za
ostvarivanjem kratkoro¢nih interesa (Bove,
Johnson, 2000).

Hogan i sar. (1984) su definisali usluznu
orijentaciju kao “sklonost da se bude od po-
modi, promisljen, pazljiv, i kooperativan” i
smatrali su da se usluzna orijentacija moze
proceniti pomocu analize li¢nosti.

Johnson (1996) sli¢no defini$e usluznu
orijentaciju, kao meru u kojoj zaposleni iz-
laze u susret potrosac¢ima u cilju resavanja
njihovih problema, u kojoj su zaposleni po-
sveceni pruzanju odli¢ne usluge i snose od-
govornost za svoj rad.

Indeks servisne orijentacije pravi razli-
ku izmedu onih zaposlenih koji su bili vise
usluzno orijentisani (prilagodeni, dopadlji-
vi, socijalno kompetentani i spremni da sle-
de pravila) i onih koji to nisu bili (nepristoj-
ni, netakti¢ni, i drustveno neprilagodljivi).
Sacinjen je od tri elementa li¢nosti: pravic-
nost, drustvenost i dopadljivost. Rezultati
su pokazali da je indeks servisne orijentacije
validan pokazatelj nacina obavljanja posla i
da postoje znacajne veze izmedu crta li¢no-
sti i vece stru¢nosti u obavljanju posla.

Hoganovi faktori usluzne orijentacije

(pravi¢nost, dopadljivost i razboritost) po-
drzani su od Cran-a (1994) koji je istraziva-
nje vr$io u Australiji. Dalje, autor je otkrio
da ambicioznost moze da bude jo$ jedan po-
kazatel usluzne orijentacije. U istrazivanju
koje je obavio Herley (1998), dve dimenzije
li¢nosti koje pokazuju odnos osobe prema
okruzenju (ekstravertnost i prilagodljivost)
imaju uticaja na usluznu orijentaciju u smi-
slu odnosa u prodaji.

Ostali autori su bili skepti¢ni po pi-
tanju uspostavljanja odnosa izmedu crta
licnosti i usluzno orijentisanog ponasanja.
Sposobnost li¢nosti da se prilagodi (Weitz,
1981) i situacione varijable (Solomon i sar.,
1985) vide uticu na nacin ponasanja od
crta li¢nosti.

Dienhart i sar. (1991) pokusali su da
izmere usluznu orijentaciju zaposlenih u
restoraterstvu. Istrazivanje je ukazalo na
postojanje tri elementa koja su dovedena u
vezu sa njom: organizaciona podrska, usred-
sredenost na goste i pruzanje usluge pod pri-
tiskom. Organizaciona podrska se sastoji od
podataka vezanih za podr$ku menadzmenta
po pitanju nac¢ina pruzanja usluge, obuke
zaposlenih, usluznih organizacionih pro-
cedura u cilju olak$avanja pruzanja usluge.
Usresredenost na goste uklju¢uje podatke o
interakciji sa gostima, uzivanju i zadovolj-
stvu. Pruzanje usluge pod pritiskom obu-
hvata podatke koji su u vezi sa o¢ekivanjima
gostiju i menadZmenta u trenucima najvece
guzve ($pica). Autori smatraju da ova tri fak-
tora uklju¢uju dva opre¢na misljenja u vezi
sa usluznom orijentacijom: da je to crta li¢-
nosti i da je rezultat odredenih okolnosti.

Groves (1992) je razvio mnogo temeljni-
ji upitnik za ispitivanje usluzne orijentacije
pratedi istrazivanje Dienharta i sar. (1991).
On je prosirio njihovih devet podataka na
50 i koristio takav upitnik na uzorku od 850
zaposlenih u restoranima Sirom Amerike.
Rezultati istrazivanja su, takode, potvrdili
postojanje tri faktora u usluznoj orijentaciji:
organizaciona podrska, usredsredenost na
goste i pruzanje usluge pod pritiskom.

Znadaj usluzne orijentacije u pruza-
nju usluga uvideli su i drugi naucnici koji
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su se bavili menadZmentom (Zeithaml,
1981; Gronroos, 1984; Solomon et al., 1985;
Parasuraman et al., 1985; Bitner et al., 1994).
Oni su naglasili znacaj stava i ponasanja
zaposlenih za stvaranje kvalitetne usluzne
interakcije.

Usredsredenost na goste

Dienhart i sar. (1991) su definisali
usredsredenost na goste kao sposobnost
zaposlenih da sa uZzivanjem uspostavljaju
interakciju sa gostima, podsti¢u¢i pritom
njihovo zadovoljstvo i postovanje. Njihovo
istrazivanje je pokazalo da je usredsredenost
na goste, podsticanje njihovog zadovoljstva
i zadobijanje postovanja direktna posledica
nastojanja menadzmenta da pruzi kvalitet-
nu uslugu i stvori efikasnu radnu atmosferu,
vrsi stalnu obuku zaposlenih i laku isporuku
usluga. Postoji veza izmedu usredsredenosti
na gosta i pozitivne percepije zaposlenih o
angazovanosti na poslu, sigurnosti posla
i zadovoljstva njime (Dienhart i sar. 1991,
Hartline i sar. 2000).

Standardi i procesi isporucivanja dobre
usluge unapreduju se kroz obuku zaposle-
nih. Beri i sar. (2002) smatraju da se vaznost
usluzne orijentacije preduzeca ogleda u per-
cepciji gostiju po pitanju pruzanja usluga od
strane zaposlenih, kvaliteta proizvoda i uslu-
znog okruzenja.

Organizaciona podrska

Organizaciona podrska se odnosi na
podsticaje od strane nadredenih u pruzanju
usluga, obuci, formiranju usluznog sistema
i organizacionih procedura za optimalno
usluzivanje (Dienhart i sar, 1991). Mera
percipirane organizacione podrske je poka-
zala pozitivan odnos emocionalne posvece-
nosti zaposlenih prema preduzeéu (Wayne,
Shore, Liden, 1997). S tim u vezi, postoji
mogucnost da zaposleni osecaju veéi stepen
duznosti da ostanu ukoliko vide preduzece
kao podrsku.

Percepcija o organizacionoj podrsci po-

vecava emocionalnu vezanost i veru da ce
vece zalaganje biti i nagradeno pa zaposleni
koji veruju da ih preduzeée podrzava ulazu
vi$e napora i bolje rade u odnosu na one koji
nisu tog stava (Orpen, 1994).

Li i sar. (1999) su merili Sest socijalnih
faktora da ocene efektivnost organizacio-
ne podrske na kvalitet pruzene usluge uce-
snika. Ucesnici koji su ucestvovali u ovim
programima su oni sa ve¢om organizacio-
nom posvecenoscu, koji podrzavaju misiju
preduzecda, razumeju korporativhu kulturu
preduzeca, koji su prihvatili njegov sistem
vrednosti i voljni su da se prilagode drugima
na radnom mestu.

Davanje ovlas¢enja dozvoljava zaposle-
nima donosenje vaznih odluka u cilju za-
dovoljavanja ocekivanja i potreba gostiju.
Dakle, ovlas¢eni zaposleni sa ovla$¢enjima
su zadovoljniji poslom, a istovremeno pozi-
tivno uti¢u na stav gosta i njegovu usmenu
promociju.

Pruzanje usluge pod pritiskom

Pruzanje usluge pod pritiskom, prema
Dienhart i sar. (1991), je nivo usluge koju
zaposleni pruzaju u trenucima najveée guzve
(tzv. $pica). Oni ukazuju da je pruzanje uslu-
ge pod pritiskom kombinacija ocekivanja
gostiju i najboljeg rukovodenja u pruzanju
optimalne usluge u trenucima najvece gu-
zve. Korist od komunikacije sa zaposlenima
u ovakvim uslovima rada se ogleda u podi-
zanju njihovog samopouzdanja i zadovolj-
stva poslom.

Na kraju, pruzanje usluge pod priti-
skom je posledica ocekivanja gostiju i me-
nadzmenta da se pruzi efikasna usluga.

Zakljucak

Pod ugostiteljskom uslugom se ne pod-
razumeva samo uzimanje porudzbine, do-
no$enje hrane i pi¢a do stola gosta, raspre-
manje (apserviranje) stola nakon obroka i
napladivanje. Ugostiteljska usluga je znatno
kompleksnija i podrazumeva Sirok spektar
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davanja i pruzanje dozivljaja prilikom slu-
zenja hrane i pi¢a. Rad zaposlenih je jedan
od najvaznijih faktora kvaliteta pruzenih
usluga $to znaci da osoblje nekom restora-
nu daje identitet ili prepoznatljivost. Dakle,
usluzna orijentacija zaposlenih je vazan
preduslov koji treba da se ispuni kako bi
gost imao pozitivan doZivljaj onoga §to je
u restoranu platio i kako bi ponovo koristio
usluge date organizacije.

Vazno je napomenuti da je utisak koji
gost sti¢e zasnovan na njegovom ukupnom
dozivljaju u okviru celog lanca usluzivanja
(zaposleni, njihovo ponasanje i stru¢nost,
usluzni ambijent i sl.), pa je sistem podrske
u usluznoj organizaciji, inace nevidljiv za
korisnika, vazan deo usluzne organizacije.
Ta interna organizacija koja pruza, kako
fizicku, tako i menadzersku podrsku uslu-
znom osoblju, ima poseban znacaj.

Usluzna orijentacija ugostiteljskih pre-
duzeéa podrazumeva usredsredenost na
gosta, podrsku preduzeca zaposlenima i
pruzanje vrhunske usluge i pod pritiskom.
Usredsredenost na goste je jedan od vazni-
jih aspekata poslovanja svakog ugostitelj-
skog objekta, jer je usluga nacin na koji se
gost tretira. Svaki gost je izuzetno osetljiv
na tretman od strane zaposlenih pa je ve-
oma vazno raditi na unapredenju odnosa
zaposlenih prema gostima kako bi doslo do
ponovljene posete.

Podrska zaposlenima je neophodna jer
samo ono osoblje koje ima dobar tretman i
postovanje od menadzmenta, u koje se ula-
Ze po pitanju treninga i obuka moze odgo-
voriti na zahteve danasnjeg ugostiteljskog
trzista. Kada je re¢ o pruzanju usluge pod
pritiskom neophodno je zadrzati konstan-
tan kvalitet i u momentima povecéane tra-
znje, §to je karakteristika rada u ugostitelj-
stvu (vreme rucka i velere).

Dakle, cilj restoraterskog menadzmen-
ta ne treba da bude samo dolazak novih
gostiju, nego i njihov povratak u restoran.
Cinjenica je da su lojalni gosti ti koji gene-
ri$u veci deo profita. Da bi se to postiglo
neophodan je kontinuirani rad na usavrsa-
vanju odnosa prema gostima i stalna edu-

kacija u cilju provere postojeceg i nadograd-
nje novog znanja.
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