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1. Uvod

Osnovni ciljevi poslovanja suvremenih poslovnih organizacija, kao Sto su
ostvarivanje dobiti, organizacijski razvoj, pa ¢ak i opstanak u nekom dugoro¢-
nijem razdoblju, postaju sve teze ostvarivi ukoliko organizacije ne prilagodavaju
poslovanje novonastalim trziSnim promjenama. Naime, poslovne organizacije sve
se ¢eSce suocavaju s izvanrednim okolnostima, poput gospodarske krize, Sto se
znatno odrazava na njihovo poslovanje. Kako bi u tim neizvjesnim okolnostima
bile uspje$ne, primorane su konstantno analizirati vlastito poslovanje, pri cemu
analiza iskljucivo pomocu financijskih pokazatelja ne moze dati cjelokupan uvid u
poslovanje. Stoga se u suvremenom poslovanju sve veci naglasak stavlja na “meke”
varijable organizacije, a posebno na vrijednosnu dimenziju poslovanja. Upravo ru-
kovodeni vrijednostima, vlasnici i zaposlenici ¢e se i u doba krize i recesije zajed-
no boriti za opstanak organizacije na trziStu. Stoga bi poslodavci, kako bi utvrdili
koji zaposlenik najbolje odgovara zahtjevima radnog mjesta, trebali procijeniti
njegove osobne vrijednosti i utvrditi u kojoj su mjeri osobne vrijednosti pojedinca
sukladne s vrijednostima organizacije.

Istrazivanje Ciji su rezultati predstavljeni u ovom radu, ukazuje na vaZnost
organizacijskih vrijednosti i brigu organizacije o tome kako zaposlenici percipi-
raju te vrijednosti, posebice zato Sto to u konacnici utjee na stupanj uskladenosti
osobnih i organizacijskih vrijednosti. Istrazivanje takoder omogucuje donosenje
zakljucaka o utjecaju neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na do-
noSenje poslovnih odluka, a pomaZe i u boljem razumijevanju povezanosti navede-
nih varijabli i njihovom utjecaju na svakodnevno poslovanje organizacije.

2. Teorijski aspekti istrazivanja

2.1. Pojmovno odredenje osobnih i organizacijskih vrijednosti

Osobne vrijednosti nije mogucée jednoznacno odrediti pa su stoga u literaturi
navedene i razlicite definicije tog koncepta. Schwartz i Bilsky (1987) zakljuci-
li su da postoji nekoliko znacajki koje su zajednicke vecini definicija vrijednosti
pa su one prema njima (a) ideje ili uvjerenja (b) koje se odnose na Zeljena stanja
ili ponasanja, (c) nadilaze specifi¢ne situacije, (d) usmjeravaju odabir ili procjenu
ponasanja i dogadaja te su (e) hijerarhijski organizirane s obzirom na njihovu re-
lativnu vaZnost za pojedinca. Feri¢ (2007) navodi kako vrijednosti imaju vaZnu
ulogu u usmjeravanju ponasanja pojedinca u slucajevima kada se javlja konflikt
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vrijednosti, odnosno kada neko ponaSanje rezultira posljedicama koje su u skladu
s jednom vrijednosti, ali su istodobno i u sukobu s nekom drugom vrijednoscu ili
vrijednostima koje pojedinac posjeduje.

Kada se u proslosti govorilo o vrijednostima, ljudi su pretpostavljali da se
radi o osobnim vrijednostima. Medutim, Johnson (2009) smatra da ova pretpo-
stavka viSe ne vrijedi te da se pojam vrijednosti razvio na nacin da uz osobne
ukljucuje i organizacijske vrijednosti. Stoga je srediSnja tema ovog rada usmjerena
upravo na povezanost osobnih i organizacijskih vrijednosti, odnosno na potrebu i
vaznost njihovog uskladivanja.

Pojedinci tijekom svog Zivota usvajaju odredene vrijednosti, odnosno grade
svoj sustav vrijednosti, a isto tako i organizacije kroz svoje poslovanje stvaraju
odredene vrijednosti koje za njih imaju veliko znaCenje. Uspostavljen sustav orga-
nizacijskih vrijednosti pruza smjernice svim ¢lanovima odredene organizacije o
prikladnom pona$anju i na taj nacin donosi upute za u¢inkovitu raspodjelu resursa
(Edwards i Cable 2009). Malbasic i sur. (2015) navode da organizacije Zele postici
razliCite ciljeve kao $to su ekonomski, eticki, druStveni, kulturni i ekolo$ki te kako,
da bi ih postigle, koriste razlicite organizacijske vrijednosti u stvarnim uvjetima
poslovanja. Br¢i¢ (2002) navodi kako organizacijske vrijednosti, kad su jednom
uspostavljene, Cine trajnost organizacijske kulture pojedine organizacije. Dalton
(2006) pak navodi da u previSe organizacija postoje organizacijske vrijednosti koje
krase mrezne stranice i dvorane u kojima su sjediSta organizacija, no da one ne
¢ine ¢vrsti temelj koji usmjerava ponaSanje zaposlenika.

2.2. (Ne)uskladenost osobnih i organizacijskih vrijednosti

Uskladenost, odnosno s druge strane neuskladenost osobnih i organizacijskih
vrijednosti $iroko je istraZivana tema u svijetu. Tako su Cennamo i Gardner (2008)
istraZili utjecaj uskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na organizacij-
sku odanost te su utvrdili kako niska razina te uskladenosti utjeCe na nizu razinu
organizacijske odanosti. Razmatranjem njihovih, ali i istraZivanja ostalih autora
(Kristof 1996; Finegan 2000; Huang i sur. 2005; De Clercq i sur. 2008; Darnold
2008; Thomas 2013) Zeli se istraZiti povezanost neuskladenosti osobnih i organi-
zacijskih vrijednosti i organizacijske odanosti u poduze¢ima u Hrvatskoj.

Istrazujuci organizacijsku odanost, nekoliko istraZivaca nailazi na zanimljive
implikacije. Br¢i¢ i Vukovi¢ (2008) tako smatraju da na organizacijske vrijednosti
utjeCu individualne razlike u osobnosti pojedinaca te da one zapravo predstavljaju
kompetenciju neke organizacije. Isto tako, Huang i sur. (2005) navode kako su
upravo organizacijske vrijednosti klju¢ni faktor koji ima velik utjecaj na uc¢inkovi-
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tost zaposlenika, a prema Bahtijarevi¢-Siber i Sikavici (2001) organizacijske vri-
jednosti mogu biti iznimno mo¢ne jer mogu zamijeniti velik broj propisa sa samo
nekoliko nacela, pa mogu imati i duboki utjecaj na svaku organizaciju (Johnson
2009). 1z svega navedenog moze se zakljuciti kako je povezanost osobnih i orga-
nizacijskih vrijednosti mnogo jaca i dublja nego $to se u pocetku mislilo. Kristof
(1996) navodi kako su organizacijske vrijednosti klju¢an ¢imbenik u uspostav-
ljanju odanosti i fleksibilne radne snage koja je prijeko potrebna za ostvarivanje
konkurentske prednosti na trziStu. Stoga se moze reci kako su organizacijske vri-
jednosti zapravo jedan od moénijih alata ne samo za upravljanje vlastitim zapo-
slenicima, ve i za upravljanje Citavim poslovanjem te je od iznimne vaZnosti za
organizaciju da dobro prepozna vlastite vrijednosti i da se njima adekvatno koristi
u svakodnevnom poslovanju.

O’Reilly i sur. (1991) razvili su posebnu mjeru koja izrazava stupanj uskla-
denosti izmedu osobnih i organizacijskih vrijednosti pod nazivom POF (prema
engl. Person-Organization Fit). Uskladenost osobnih i1 organizacijskih vrijednosti
procjenjuje se kako bi se utvrdili u€inci koje pripadnost organizaciji ima na vrijed-
nosti i ponasanja pojedinca te uc¢inke koje pojedinac ima na organizacijske norme
i vrijednosti (Chatman 1989). Iako jo$ nije do kraja prouceno kako organizaci-
ja moze uspostaviti POF tijekom procesa selekcije kandidata, presudno sredstvo
izbora u uspostavi POF-a svakako je intervju za posao (Chatman 1991; Judge i
Ferris 1992; Cable i Judge 1997) na temelju kojeg svaka strana moZe naslutiti koje
vrijednosti i interese ima druga strana.

Jedna od prvih istraZivaCica koja je ispitala stupanj u kojem uskladenost
POF-a utjece na odanost organizaciji, odnosno u kojoj je mjeri uskladenost osob-
nih i organizacijskih vrijednosti kljuc¢an ¢imbenik organizacijske odanosti i flek-
sibilne radne snage u sve konkurentnijem radnom okruZenju je Finegan (2000).
Uz to §to je istrazila utjecaj uskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na
ukupnu razinu organizacijske odanosti, Finegan je istrazila i utjecaj navedenih
uskladenosti na tri kljutne komponente organizacijske odanosti — afektivnu, nor-
mativnu i instrumentalnu komponentu odanosti.

2.3. Povezanost organizacijskih vrijednosti s organizacijskom odano$cu

VaZnost dobre uskladenosti izmedu pojedinca i organizacije sveobuhvatno je
naglasilo nekoliko istrazivaca i prakti¢ara. NajvaZniji zakljucak do kojeg je dosla
Finegan (2000) svakako je tvrdnja da razliCite vrijednosti dovode do razliitih
komponenti organizacijske odanosti, $to i ¢ini polaziSte ovog provedenog istra-
zivanja. Da je uskladenost osobnih i organizacijskih vrijednosti povezana s orga-
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nizacijskom odanos¢u dokazuju i brojni drugi istraziva¢i — tako primjerice Van
Vianen (2000) u svom istrazivanju navodi kako zaposlenici s uskladenim osobnim
i organizacijskim vrijednostima pokazuju vec¢u odanost organizaciji, a veca uskla-
denost izmedu pojedinca i organizacije utjeCe i na Zelju pojedinca da postane i
ostane zaposlenik odredene organizacije (Gutierrez i sur. 2012). Isto tako, osobe
koje traze posao bit ¢e zadovoljnije u organizacijama gdje su njihove vrijednosti
i vrijednosti organizacije uskladene (Chatman 1989; Judge i Bretz 1992; Cable i
Judge 1996).

Istrazivanje uskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti ima vazne im-
plikacije, odnosno posljedice za dobrobit pojedinaca, ali i za ishode organizacije.
Naime, ta je uskladenost povezana s ponaSanjem i afektivnim ishodima, ali i vi§im
stupnjem organizacijske odanosti i boljom performansom radnih mjesta (O’Reilly
i sur. 1991). Ipak, nedavna istrazivanja ukazuju na to da bi koncept odanosti u da-
nasnjem vremenu mogao biti zastarjeli jer su rijetki zaposlenici koji ostaju u jednoj
organizaciji tijekom cijelog radnog vijeka — razlog je tome $to je danaSnja radna
snaga mnogo fluidnija nego $to je nekada bila (Masli¢ Sersi¢ 2000). Stoga i ne
¢udi da osobe s neuskladenim osobnim i organizacijskim vrijednostima iskazuju
kratkoroCne intencije vezane uz poduzece (Moynihan i Pandey 2007).

Malbasi¢ (2012) smatra da je vaZnost organizacijskih vrijednosti danas po-
sebno izraZena zato $to usredotoCenost samo na organizacijski dizajn vise ne moze
osigurati ni sigurnost, a pogotovo ne prosperitet poslovanja. Tako suvremeni me-
nadZment sve viSe paZnje posvecuje uskladenosti osobnih i organizacijskih vrijed-
nosti kako bi primjenom strategije zadrzavanja zaposlenika ostvario ciljeve sma-
njenja troskova uzrokovanih neZeljenim odlascima zaposlenika, $to u konacnici
utjece na produktivnost (Sverko 2010). Osobnim i organizacijskim vrijednostima
stoga svakako valja posvetiti pozornost u suvremenim trziSnim uvjetima, a posebi-
ce ukoliko se promatra uspjesSnost poslovanja.

Kao jedan od strateskih ciljeva poduzeca u novije doba sve se vise navodi
usavrSavanje zaposlenika i osnazivanje intelektualnog kapitala. Tu se velika vaz-
nost pridaje pruzanju prilika za obrazovanje i hijerarhijsko napredovanje zaposle-
nika ¢ime se stvaraju bolji uvjeti rada, veca participacija te zadovoljni i prije svega
odani zaposlenici koji su vazan faktor uspjeha organizacije. Tvarog Malvi€ i sur.
(2014) u tom pogledu isticu da su organizacijama potrebni odani zaposlenici koji
su spremni dati svoj doprinos za dobrobit organizacije.

Odanost organizaciji medu prvima definira Kanter (1968) kao spremnost
pojedinca da usmjeri vlastitu energiju i napore u cilju ucinkovitijeg poslovanja
organizacije, te da bude lojalan i privrZzen okruZenju u kojem vidi vlastitu korist i
napredak. Meyer i Allen (2004) navode da organizacije pokusavaju potaknuti oda-
nost svojih zaposlenika kako bi se postigla stabilnost i znacajno smanjili troSkovi
poslovanja. U svojim ranijim istraZivanjima Meyer i Allen (1991, 1997) govore
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o trokomponentnom modelu organizacijske odanosti, pri ¢emu odanost gledaju
kroz prizmu Zelje, obveze i troSka, sukladno ¢emu definiraju i tri komponente
odanosti — afektivnu, normativnu i instrumentalnu komponentu. S druge strane,
Maslic¢-Sersi¢ (2000) navodi kako su afektivna, normativna i instrumentalna oda-
nost zapravo tipovi ili vrste odanosti. Afektivna odanost manifestira se kao zapo-
slenikov osjecaj pripadnosti ili identifikacije sa zajednicom, normativna se temelji
na osjecaju moralne obveze ostanka u poduzecu, a instrumentalna se odnosi na
zaposlenikovu svijest o posljedicama napuStanja poduzeca (Kutlesa 2005).

Organizacijska odanost neiscrpno je podrucje promatranja i istrazivanja ve-
likog broj svjetskih autora pa stoga postoje i brojni nalazi od kojih ¢e neki biti
spomenuti u nastavku. Bruning i Snyder (1983) utvrdili su kako spol i poloZzaj za-
poslenika nisu u jakoj korelaciji s organizacijskom odano$¢u, dok Fukami i Larson
(1984) u svom istraZivanju dokazuju kako dulje radno iskustvo na vi$im pozicija-
ma u poduzecu i socijalna uklju¢enost znacajno koreliraju s odano$¢u zaposleni-
ka. Marsden i sur. (1993) istrazili su sklonost iskazivanja organizacijske odanosti
kod Zena i muskaraca te dolaze do zaklju¢aka kako, ukoliko se u obzir uzmu tip
zaposlenja, mogucnost razvitka poslovne karijere i briga za obitelj, Zene pokazuju
nesto viSu razinu odanosti prema organizaciji u kojoj su zaposlene. IstraZzujuci pak
povezanost razine obrazovanja, radnog staza i polozaja zaposlenika s organizacij-
skom odanos¢u, Lok i Crawford (1999) nisu uspjeli dokazati bilo kakvu poveza-
nost navedenih varijabli.

Hrvatski istrazivaci takoder su se aktivirali na podrucju organizacijske oda-
nosti. Tako primjerice Markovina (2013) dolazi do spoznaje da se odanost razvi-
ja tijekom vremena nakon ostvarenja odredenih poslovnih uspjeha i ciljeva, dok
Tvarog Malvi€ i sur. (2014) potvrduju pretpostavke da odani zaposlenici posvecuju
viSe vremena, energije i talenta organizaciji u kojoj rade. Upravo je zato iznimno
vazno razumjeti $to utjeCe na odanost i kako ju povecati.

2.4. IstraZivacke hipoteze

Nakon teoretskog elaboriranja promatrane teme, smisleno je postaviti temelj-
nu hipoteza rada koja ispituje utjecaj uskladenosti osobnih i organizacijskih vrijed-
nosti na ukupnu razinu organizacijske odanosti, a koja glasi kako slijedi:

HI: Zaposlenici s nizom razinom odstupanja izmedu osobnih i organizacij-
skih vrijednosti pokazuju visu razinu organizacijske odanosti od zapo-
slenika s viSom razinom odstupanja izmedu osobnih i organizacijskih
vrijednosti.
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S obzirom na to da su istrazivanja koncepta organizacijske odanosti ukazala
kako je rije¢ o slozenom i viSedimenzionalnom konceptu, istrazit ¢e se i u kojoj
mjeri uskladenost osobnih i organizacijskih vrijednosti utjeCe na pojedinu od tri
komponente organizacijske odanosti (afektivnu, normativnu i instrumentalnu), u
skladu s ¢ime su postavljene i tri podhipoteze:

Hla: Zaposlenici s nizom razinom odstupanja izmedu osobnih i organiza-
cijskih vrijednosti pokazuju visu razinu afektivne komponente organi-
zacijske odanosti od zaposlenika s viSom razinom odstupanja izmedu
osobnih i organizacijskih vrijednosti.

HlIb: Zaposlenici s nizom razinom odstupanja izmedu osobnih i organiza-
cijskih vrijednosti pokazuju viSu razinu instrumentalne organizacijske
odanosti od zaposlenika s viSom razinom odstupanja izmedu osobnih i
organizacijskih vrijednosti.

Hlc: Zaposlenici s nizom razinom odstupanja izmedu osobnih i organizacij-
skih vrijednosti pokazuju viSu razinu normativne komponente organi-
zacijske odanosti od zaposlenika s viSom razinom odstupanja izmedu
osobnih i organizacijskih vrijednosti.

Ispitivanje glavne hipoteze, kao i pripadaju¢ih podhipoteza, ukazat ¢e na po-
vezanost izmedu dvije varijable, odnosno neuskladenosti osobnih i organizacijskih
vrijednosti s razinom organizacijske odanosti. Prema pojedinim komponentama
organizacijske odanosti moci ¢e se zakljuciti kroz koju se komponentu najvise
manifestira odanost zaposlenika, odnosno dobit ¢e se zaokruzena slika o utjecaju
neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na organizacijsku odanost.

3. Empirijsko istrazivanje utjecaja neuskladenosti osobnih i organizacij-
skih vrijednosti na organizacijsku odanost

3.1. Metodoloski aspekti istraZivanja

Provedba istrazivanja o utjecaju neuskladenosti osobnih i organizacijskih
vrijednosti na organizacijsku odanost zahtjeva specifican metodoloski pristup i
to ponajprije iz razloga Sto se konstrukti vrijednosti (kako osobnih tako i orga-
nizacijskih) i organizacijske odanosti ne mogu jednoznacno i egzaktno utvrditi
i izmjeriti. Naime, mjerenje navedenih konstrukta nije egzaktna znanost (poput
matematike ili fizike), ve¢ se informacije potrebne za takvo istraZivanje saznaju
preko stavova i razmiSljanja ispitanika o ponudenim tvrdnjama. S obzirom na pret-
hodne navedene specifi¢nosti, u istrazivanju vrijednosti i organizacijske odanosti
dominantno se koristi metoda anketnog upitnika u kojem ispitanici (pr)ocjenjuju
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ponudene tvrdnje na Likertovoj skali od najcesce pet stupnjeva, a to je slucaj i u
empirijskom istrazivanju provedenom u okviru ovog rada.

U ovom istrazivanju za ispitivanje osobnih i organizacijskih vrijednosti kori-
Sten je anketni upitnik kojeg su na temelju Schwartzovog upitnika vrijednosti (SVS,
prema engl. Schwartz’s Value Survey) izradili Edwards i Cable (2009). Schwartzov
originalni upitnik vrijednosti sastoji se od osam univerzalnih vrijednosti raspodije-
ljenih u Cetiri konceptualne dimenzije: vlastito odricanje u koje se ubrajaju univer-
zalizam i dobrohotnost, vlastiti probitak u koji se ubrajaju postignu¢e/hedonizam i
moc¢, zadrZavanje tradicionalnih odnosa u koju se ubrajaju sigurnost i konformizam/
tradicija te otvorenost za promjene u koju se ubrajaju poticaj i nezavisnost.

Slika 1.
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Originalni Schwartzov upitnik vrijednosti kojim se ispituju Cetiri konceptu-
alne dimenzije vrijednosti (vlastito odricanje, vlastiti probitak, zadrZavanje tradi-
cionalnih odnosa te otvorenost za promjene) nije prilagoden za ispitivanje vrijed-
nosti u organizacijskom kontekstu. Stoga su Edwards i Cable (2009) predlozili
prilagodeni upitnik dimenzija radnih vrijednosti (WVS prema engl. Work Values
Survey), a prema kojem se vrijednosti mogu promatrati i kao osobne radne vrijed-
nosti, ali i kao organizacijske vrijednosti, Sto ovom modelu otvara Siru primjenu.
Pritom su zadrZane sve klju¢ne karakteristike i vrijednosne orijentacije iz origi-
nalnog Schwartzovog upitnika, a tim se upitnikom istrazuje zastupljenost osam
vrijednosnih dimenzija (nesebiCnost, odnosi s drugima, placa, ugled, sigurnost,
autoritet, raznolikost i autonomija) grupiranih u Cetiri kategorije vrijednosti, kako
je prikazano na slici 1.

Iz slike 1. moZze se vidjeti kako su dimenzije vrijednosti vlastito odricanje i
vlastiti probitak, kao i otvorenost za promjene i tradicionalizam medusobno su-
protstavljene. Drugim rije¢ima, svaka osoba/organizacija teZi postignucu i vlasti-
tom probitku, no ponekad potrebu za stjecanjem ugleda, moci te materijalnih stva-
ri prevlada potreba da se nekome pruzi pomo¢, odnosno da se odrze dobri odnosi
s drugima bez skrivenih interesa. Nadalje, za osobe koje njeguju sustav vrijednosti
koji na prvom mjestu ukljucuje sigurnost, a zatim i njegovanje ostalih obicaja ka-
zemo da su tradicionalisti, pa te vrijednosti mogu biti u suprotnosti sa zahtjevima
dana$njeg trziSta rada. Tako se primjecuje kontrast vrijednosti tradicionalista s
vrijednostima otvorenosti za promjene, Sto ukljucuje fleksibilnost radne snage i
otvorenost prema novim iskustvima. Navedene dimenzije vrijednosti Edwarda i
Cablea (2009) cjelovito prikazuju vrijednosni sustav pojedinaca i organizacije te
su stoga pogodne za provodenje istrazivanja takvog tipa.

Kako bi testirali naprijed postavljene hipoteze rada, potrebno je ispitati i or-
ganizacijsku odanost, prilikom €ijeg mjerenja valja biti oprezan jer se konstrukt
odanosti moze promatrati dvojako — kao jednodimenzionalan, odnosno kao vi-
Sedimenzionalan. U ovom radu odanost se promatra kao viSedimenzionalni kon-
strukt, Sto je i najcesci pristup upotrebljavan u suvremenim istrazivanjima odano-
sti, a u osnovi takvog shvacanja je naprijed predstavljeni trokomponentni model
Meyera i Allena (2004).

Anketni upitnik koriSten u ovom radu sastojao se od tri dijela. Prvim dijelom
ispitivali su se osnovni podaci o zaposlenicima i taj je dio sadrzavao $est pitanja o
demografskim podacima. Drugim dijelom upitnika ispitane su specificne osobne,
odnosno organizacijske vrijednosti, pri ¢emu je koriSten je upitnik Edwardsa i
Cablea (2009). U tom dijelu upitnika navedene su bile 24 razliCite vrijednosti koje
ispituju 8 vrijednosnih dimenzija, pri ¢emu su zaposlenici procjenjivali u kojem je
stupnju vaZzna i karakteristicna svaka od vrijednosti za njih osobno, a zatim i za
poduzece u kojem su zaposleni (od 1 = potpuno nevazna, do 5 = iznimno vazna).
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Treca skupina pitanja odnosila se na tvrdnje kojima se ispituje odanost zaposlenika
organizaciji u kojoj su zaposleni. U provedenom istraZivanju odanost je mjerena uz
pomo¢ revidiranog trokomponentnog modela Meyera i Allena (2004), koji mjeri
afektivnu, normativnu i instrumentalnu komponentu organizacijske odanosti. Taj
dio upitnika sastojao se od 18 tvrdnji, po Sest za svaku komponentu odanosti, a za
svaku tvrdnju zaposlenici su na ljestvici od pet stupnjeva oznacili u kojoj se mjeri
s tvrdnjom slazu (od 1 = uopce se ne slazem, do 5 = potpuno se slazem). Anketni
upitnik zaposlenici su popunjavali anonimno te im je zajamceno da se njihovi od-
govori ni u jednom trenutku nece staviti na uvid njihovom poslodavcu.

3.2. Opéi podaci o sudionicima istraZivanja

Organizacije koje su sudjelovale u istrazivanju obuhvacene su u uzorak me-
todom odabira istrazivaca uzevsi u obzir slijedece kriterije: vlasni$tvo organizacije
u privatnom sektoru, barem 50 zaposlenika te sjediste ili poslovnica na podruc-
ju Sjeverozapadne Hrvatske. Organizacije su odabrane na temelju poznanstva, no
zaposlenici su odabrani u trenutku dolaska u organizaciju iz ¢ega cijeli proces
provodenja istrazivanja ima karakteristike slu¢ajnog uzorka.

U istrazivanju koje je provedeno od sijecnja do oZzujka 2015. godine, u ko-
nacnici je sudjelovalo devet organizacija iz razlicitih gospodarskih djelatnosti, i
to prerade i konzerviranja voca i povrca, pruzanja hotelskih usluga, proizvodnje
obuce, skupljanja, prociS¢avanja i opskrbe vodom, proizvodnje gradevne stolarije
i elemenata, trgovine na veliko i malo, uzgoja peradi, lijevanja Zeljeza, te Stavljenja
i obrade koZe. Ukupno je anketirano 286 zaposlenika (prosje¢no 32 anketirane
osobe po organizaciji) koji su samostalno popunjavali anketne upitnike (metoda
“podjeli pa skupi”), pri ¢emu je broj ispravno popunjenih anketnih upitnika 267
(93,4%). U tablici 1. dani su podaci o opCim karakteristikama uzorka, pri ¢emu
su podaci o ukupnom broju ispitanih zaposlenika koji se pojavljuju u tablici nesto
drugatiji od naprijed navedenog ukupnog broja ispitanika jer neki zaposlenici nisu
odgovorili na sva postavljena pitanja u anketnom upitniku.
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Tablica 1.

PRIKAZ SISTEMATIZIRANIH DEMOGRAFSKIH PODATAKA

Spol
Varijable Kategorije Zenski Muski
N % N %
Godine zivota | Manje od 29 godina 26 | 2097 | 38 | 27.34
Od 30 do 44 godine 50 [4032 | 57 | 41.0]
45 i vi$e godina 48 | 3871 | 44 | 31.65
s| 124 | 100.0 | 139 | 100.0
Ukupni Manje od 10 godina 34 | 2742 | 56 | 40.29
radnistaZ (0 | [zmedu 11 i 20 godina 32 | 2581 41 | 2949
godinama) Iy, 11040211 30 godina 31 | 2500 25 | 17.99
311 viSe godina 27 | 21.77 | 17 | 12.23
| 124 | 100.0 | 139 | 100.0
Radni staz Manje od 10 godina 62 [50.00| 91 | 6547
usadasnjem | [zmedu 11 i 20 godina 23 | 1855] 29 | 20.86
poduzecu (W 7, 0491 § 30 godina 23 | 1855 | 15 | 1079
godinama) P—— -
31 i viSe godina 16 |1290| 4 | 288
| 124 | 100.0 | 139 | 100.0
Razina Osnovna Skola ili nize (NSS, NKV, PKV) 11 887 | 13 | 935
obrazovanja | Srednja $kola za zanimanja do 3 god. i $kola za
KV i VKV radnike 34 | 2743 | 38 | 27.34
S.rvedn_]a gkol'a Za zanimanja u trajanju od4i 47 379 | 46 | 33.00
viSe godina i gimnazija (SSS)
Prvi stupanj fakulteta, stru¢ni studij i viSa Skola 16 11200 15 | 1079
(VSS)
Fakultet (diplomski studij), akademija (VSS)i/ | o 1 15 9 | 26 | 78,71
ili poslijediplomski specijalisticki studij
Znanstv_enl magisterij (mr.sc.) i/ili doktorat 0 0.00 | 0.72
znanosti (dr.sc.)
s| 124 | 100.0 | 139 | 100.0
Polozaj (radno | Izvrsni/operativni radnik 66 | 5323 | 75 | 54.74
mjest(.)) u- Stru¢ni/administrativni radnik 38 |30.64 | 31 | 22.63
orgamzacl | Nizi menadzment 11| 887 | 17 | 1241
Srednji menadzment 8 645 | 11 | 8.03
Vrhovni menadZment 1 0.81 3 | 219
| 124 | 100.0 | 137 | 100.0
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3.3. Rezultati istraZivanja i rasprava rezultata

Provedeno istrazivanje i preliminarna obrada podataka omogucili su testira-
nje glavne istrazivacke hipoteze, zajedno s pripadaju¢im podhipotezama, odnosno
razmatranje utjecaja neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na ukupnu
razinu organizacijske odanosti, kao i na pojedinu od tri glavne komponente organi-
zacijske odanosti. U prvom koraku izraCunate su prosjecne ocjene osobnih vrijed-
nosti, prosjecne ocjene organizacijskih vrijednosti i prosjecne ocjene organizacijske
odanosti. Nakon toga izracunata su prosjecna odstupanja po WVS kategorijama vri-
jednosti kao apsolutne razlike izmedu osobnih i organizacijskih vrijednosti koje su
zatim podijeljene s ukupnim brojem vrijednosti po grupama. Daljnja obrada podata-
ka provedena je u statistickom alatu za obradu podataka. Tu je utjecaj razine odstu-
panja izmedu osobnih i organizacijskih vrijednosti dobiven korelacijskom analizom,
odnosno izratunom Spearmanovog koeficijenta korelacije.

Rezultati provedenih testiranja na sistematiziran nacin prikazani su u tablici
2 te se u nastavku detaljnije analiziraju. Za analiziranje podataka i testiranje nave-
denih hipoteza koriste se korelacijski koeficijenti.

Tablica 2.

KORELACIJA IZMEDU RAZLICITIH RAZINA VRIJEDNOSNE
NEUSKLADENOSTI I RAZLICITIH KOMPONENTI ORGANIZACIJSKE

ODANOSTI
. . Razina
C Statisticka obrada za testirane .
Testiranje hipoteza . vrijednosne

hipoteze .

neuskladenosti
H1: Ukupne ocjene za ukupnu Spearmanov koeficijent korelacije, tho -0,488*%*
organizacijsku odanost Sig. (dvosmjerni test) 0,000
N 267
H1a: Ukupne ocjene za afektivnu | Spearmanov koeficijent korelacije, rho -0,311%*
organizacijsku odanost Sig. (dvosmjerni test) 0,000
N 267
H1b: Ukupne ocjene za Spearmanov koeficijent korelacije, rho -0,241%*
instrumentalnu organizacijsku Sig. (dvosmjerni test) 0,000
odanost N 267
Hlec: Ukupne ocjene za Spearmanov koeficijent korelacije, rho -0,422%*
normativnu organizacijsku Sig. (dvosmjerni test) 0,000
odanost N 267

**, Korelacija je signifikantna na razini od 0,01 (uz dvosmjerno testiranje)
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Ispitivanjem glavne hipoteze (H1), kojom se propituje utjecaj neuskladenosti
osobnih i organizacijskih vrijednosti na ukupnu razinu organizacijske odanosti,
utvrdeno je kako neuskladenost osobnih i organizacijskih vrijednosti zaista utjece
na organizacijsku odanost §to opravdava sve veCu zainteresiranost menadZera i
vlasnika organizacija na tom podrucju. Time je potvrdeno da su vrijednosti jedan
od pocetnih elemenata u procesu nastanka i manifestacije odanosti. Da bi istra-
zili kako neuskladenost osobnih i organizacijskih vrijednosti zapravo utjeCe na
odanost, istrazivan je utjecaj te varijable na pojedine komponente organizacijske
odanosti.

Ispitivanjem utjecaja neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na
afektivnu komponentu organizacijske odanosti (H1a) takoder je utvrdena veza sred-
nje jakosti izmedu dvije navedene varijable. Naime, svakodnevni doticaj s organi-
zacijskom kulturom koja se manifestira kroz organizacijske vrijednosti utjece na
zaposlenika tako da se on sve viSe poistovjecuje s radnom okolinom i zauzima sta-
vove i vrijednosti koji su po prirodi vrlo bliski organizaciji iz Cega se razvija i osjecaj
snazne pripadnosti i identifikacije s radnom zajednicom, $to je bilo i za oCekivati.

Istrazivanjem utjecaja neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti
na instrumentalnu komponentu organizacijske odanosti (H1b) utvrdena je nega-
tivna povezanost izmedu navedenih varijabli, pri ¢emu je ta povezanost slaba.
Istrazivanjem je potvrdeno kako osobe s veCom neuskladeno$¢u osobnih i orga-
nizacijskih vrijednosti pokazuju manju odanost organizaciji zbog posljedica koje
bi mogle utjecati na njihov Zivot ukoliko napuste organizaciju. Ekonomska, ali i
gospodarska situacija u Hrvatskoj u vrijeme provodenja istrazivanja bila je veoma
lo3a, Sto se posljedi¢no odrazava na poslovanje malih i srednjih, ali i velikih or-
ganizacija. Stoga je i opravdana svijest zaposlenika o nerazvijenosti trziSta rada.

Ispitivanje utjecaja neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na
normativnu komponentu organizacijske odanosti (Hlc) ukazalo je na postojanje
srednje jake veze izmedu dvije navedene varijable. Zaposlenici s neuskladenim
osobnim i organizacijskim vrijednostima ne pokazuju moralnu obvezu ostanka u
radnoj okolini i organizaciji u kojoj su zaposleni. Smatra se da je ispravno od zapo-
slenika ocekivati javljanje osjecaja moralne obveze nakon odredenog broja godina
provedenog u istoj organizaciji.

Kako bi prethodno predstavljeni rezultati istraZivanja bili jasniji, provedene
su i dodatne analize podataka koje upucuju da odredeni demografski podaci ta-
koder utjeu na razinu odstupanja osobnih i organizacijskih vrijednosti, odnosno
na razinu organizacijske odanosti. Ovdje e biti izdvojeni samo neki zanimljiviji
rezultati u formi odgovora na dodatna istraZivacka pitanja.

PI: Postoji li razlika u razini organizacijske odanosti kod zaposlenika s ob-
zirom na njihovu Zivotnu dob?
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U svrhu odgovora na ovo pitanje provedena je jednofaktorska analiza va-
rijance, pri ¢emu su zaposlenici podijeljeni u tri skupine prema Zzivotnoj dobi —
skupina 1: do 29 godina, skupina 2: od 30 do 44 godina, te skupina 3: iznad 45
godina. Utvrdena je statisticki znacajna razlika (p<0,05) na razini ukupne organi-
zacijske odanosti rezultata za tri skupine: F(2,264)=9,297, p=0,000. Prema rezul-
tatima istraZivanja, sve navedene skupine znacajno se razlikuju. Veli¢ina ucinka
izraCunata je primjenom ETA kvadrati te on iznosi 0,066. Naknadna usporedba
pomocu Tukey HSD testa pokazala je da se srednja ocjena za skupinu 1 (M=3,01,
SD=0,62) znacajno razlikuje od ocjene za skupinu 2 (M=3,26, SD=0,56) i skupinu
3 (M=3,43, SD=0,63). Isto tako, utvrdeno je da znaCajna razlika srednjih ocjena
izmedu skupine 2 (M=3,26, SD=0,56) i skupine 3 (M=3,43, SD=0,63) ne postoji.

Ispitivanjem razlika organizacijske odanosti s obzirom na Zivotnu dob utvr-
deno je da su najodaniji najstariji zaposlenici, odnosno oni stariji od 45 godina, iz
razloga $to bi vjerojatno teze pronasli novi posao. Nasuprot tome, mladi zaposleni-
ci teze izgradnji vlastite karijere, visokog postignuca i prestiznog statusa u drustvu
te se zbog toga ¢eSce odlucuju napustiti poduzece koje im ne pruza prosperitet,
boljitak i/ili moguénost za napredak.

P2: Postoji li razlika u razini organizacijske odanosti kod zaposlenika s ob-
zirom na duZinu njihovog ukupnog radnog staZa?

Provedena je jednofaktorska analiza varijance, a zaposlenici su podijeljeni u
Cetiri skupine prema radom stazu — skupina 1: do 10 godina, skupina 2: od 11 do
20 godina, skupina 3: od 21 do 30 godina, te skupina 4: 31 i viSe godina. Utvrdena
je statisticki znacajna razlika (p<0,05) na razini ukupne organizacijske odanosti
rezultata za Cetiri skupine: F(3,263)=7,664, p=0,000. Prema rezultatima istrazi-
vanja, sve navedene skupine znacajno se razlikuju. VeliCina uCinka izracunata je
primjenom ETA kvadrata te on iznosi 0,080. Naknadna usporedba pomoc¢u Tukey
HSD testa pokazala je da se statisti¢ki znacajno razlikuju srednja ocjena skupine 1
(M=3,03, SD=0,59) od ocjena skupine 3 (M=3,47, SD=0,57) i skupine 4 (M=3,41,
SD=0,63).

Ako se promatra razina organizacijske odanosti i ukupni radni staz, moze se
uociti kontinuirani rast razine odanosti do 30-e godine ukupnog radnog staza, a
zatim se primjecuje pad razine odanosti s daljnjim povecanjem godina ukupnog
staza. Razlog rasta organizacijske odanosti do 30-e godine leZi u Cinjenici da se
odanost gradi kroz godine, dok je pad kod posljednje skupine povezan s psiholo§-
kom komponentom, odnosno moZe se reci da se ta najiskusnija skupina zaposle-
nika umorila od dugogodiSnjeg rada te prizeljkuje odlazak u mirovinu, u kojoj bi
mogla uZzivati. Nadalje, postojeca politika produljenja radnog staza za mnoge je
tesko prihvatljiva s obzirom na to da se place ne povecavaju proporcionalno s pora-
stom godina radnog staza. To na mnoge ima frustrirajuci u¢inak te zato mnogi po-
¢inju razmisljati kako nece docekati i moci uzivati u vlastitoj zasluzenoj mirovini.
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P3: U kojoj mjeri radni staZ u postojecoj organizaciji utjece na razinu odstu-
panja izmedu osobnih i organizacijskih vrijednosti za Zene i muskarce?

Dvofaktorskom analizom varijance istrazeno je u kojoj mjeri radni staz za-
poslenika u postojecoj organizaciji utje¢e na razinu odstupanja izmedu osobnih i
organizacijskih vrijednosti za Zene i muskarce. Zaposlenici su podijeljeni u Cetiri
skupine prema radnom staZu u postojecoj organizaciji (skupina 1: do 10 godina,
skupina 2: od 11 do 20 godina, skupina 3: od 21 do 30 godina, skupina 4: 31 i viSe
godina). Medusobni utjecaj interakcije izmedu radnog staZa u postojecoj organiza-
ciji i spola statisticki je znacajan, F(4,257)=2,582, p=0,038. Naknadna usporedba
pomocu Tukey HSD testa pokazuje da se srednja vrijednost rezultata u skupinama
znacajno ne razlikuje.

Razina neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti Zena s rastom
godina radnog staza u postojecoj organizaciji raste, nasuprot muskaraca kod kojih
razina neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti pada s rastom godina
radnog staza. Naime, Zene su sklonije prilagodavanju osobnih vrijednosti vrijed-
nostima organizacije znatno ranije u odnosu na muskarce $to se moze objasniti
drugacijim stavovima Zena prema radu u odnosu na muskarce. Isto tako, uo¢eno
je kako i kod Zena i kod muskaraca dolazi do povecanja neuskladenosti osobnih i
organizacijskih vrijednosti izmedu 21. i 30. godine radnog staza provedenog u po-
stojecoj organizaciji. Nadalje je uoc¢eno kako je to povecanje neuskladenosti zna-
¢ajnije kod Zena pa se moze zakljuciti kako prenaglo prihvacanje organizacijskih
vrijednosti kao vlastitih, bez prozivljavanja istih, uzrokuje veliki raskorak u duljem
vremenskom periodu. Isto tako, s porastom radnog staza muSkaraca u postojecoj
organizaciji mogli bismo reci da se osobne i organizacijske vrijednosti zaista same
po sebi uskladuju. To se moZe povezati s tradicionalnim, danas ve¢ pomalo za-
starjelim vjerovanjima, prema kojima je musSkarac zaduZen za prehranjivanje cje-
lokupne obitelji (Sunko 2008), §to podrazumijeva da on provodi viSe vremena na
radnom mjestu, a samim time i “proZzivljava” organizacijske vrijednosti postojece
organizacije u ve¢em razmjeru u odnosu na zenski spol.

4. Zaklju¢na razmatranja

Vrijednosti, bilo osobne ili organizacijske, utjecu na donoSenje odluka, pona-
Sanje i poduzimanje odredenih akcija u svakodnevnom Zivotu, ali i radu. One pri
tome dobivaju sve vecu pozornost zato Sto usmjerenost samo na tvrde (financijske)
pokazatelje poslovanja u suvremenim uvjetima poslovanja nije dovoljna za ostva-
rivanje pravog poslovnog uspjeha. Zbog toga pitanje neuskladenosti osobnih i or-
ganizacijskih vrijednosti postaje prvorazredno pitanje u suvremenim poslovnim
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uvjetima jer se njime utvrduju ucinci koje s jedne strane ima ¢lanstvo u organizaci-
jina vrijednosti i ponaSanja pojedinca, dok s druge strane utvrduje u¢inak pojedin-
ca na organizaciju, njene norme i vrijednosti. Stoga i ne ¢udi sve vee zanimanje
menadZera i vlasnika, ali i ostalih sudionika i istrazivaca za navedeno podrucje.

Posebna paZznja u ovom radu posvecena je vaznosti neuskladenosti osobnih i
organizacijskih vrijednosti i njenom utjecaju na organizacijsku odanost kao jednog
od temeljnih stavova o radu. Naime, veC je cijeli niz istraZivaca dokazao kako je
organizacijska odanost jedan od prediktora poslovnog uspjeha zato Sto implici-
ra zadovoljstvo zaposlenika u radnom okruZenju, poti¢e u€inkovito poslovanje i
ostvarivanje pozitivnih rezultata organizacije. Isto tako, istraZivanja neuskladeno-
sti osobnih i organizacijskih vrijednosti ukazuju na vaZne posljedice za dobrobit
pojedinaca i ishode organizacije, pri ¢emu je ta neuskladenost povezana s pona-
Sanjem i afektivnim ishodima, manjom organizacijskom odano$¢u, slabijim osje-
¢ajem povezanosti, loSijom performansom radnih mjesta te poveCanom zeljom za
napustanjem organizacije.

Rezultati provedenog istrazivanja pokazali su kako je neuskladenost osobnih
i organizacijskih vrijednosti povezana s ukupnom razinom organizacijske odanosti
i u hrvatskim okolnostima. Isto tako, rezultati ukazuju i na povezanost neusklade-
nosti osobnih i organizacijskih vrijednosti sa svim trima komponentama organiza-
cijske odanosti, odnosno afektivnom, normativhom i instrumentalnom odanoscu.
Pri tome se najsnaZnija negativna korelacija javlja izmedu neuskladenosti osobnih i
organizacijskih vrijednosti s normativnom odanos¢u organizaciji, §to znaci da ma-
nja neuskladenost osobnih i organizacijskih vrijednosti dovodi do vece normativ-
ne organizacijske odanosti koja se temelji na moralnoj obvezi da osoba ostane u
poduzecu. NesSto manji koeficijent korelacije, ali opet izrazito znacajan, dobiven je
ispitujuci utjecaj neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti s afektivnom
organizacijskom odano$¢u. 1z navedenog se moze zakljuciti kako manja neuskla-
denost osobnih i organizacijskih vrijednosti dovodi do vece identifikacije s radnom
okolinom i manifestacije afektivne organizacijske odanosti. Najmanje snaZna veza
javlja se izmedu neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti s instrumental-
nom odanosS¢u organizaciji, §to je neocekivano s obzirom na gospodarsko stanje u
zemlji. Instrumentalna odanost promatrana je kroz zaposlenikovu svijest o posljedi-
cama napustanja organizacije iz Cega se moze zakljuciti kako zaposlenici pokazuju
odanost prema organizaciji iz viSih razloga, odnosno smatraju da je to ispravno i da
ne postojanje alternative nije glavni ili jedini razlog ostanka u organizaciji.

Osnova je svrha ovog rada ukazivanje na vaznost utjecaja neuskladenosti
osobnih i organizacijskih vrijednosti na razinu organizacije odanosti kao “mekog”
pokazatelja poslovanja poduzeca. Istrazivanje je potvrdilo da postoji statisticki
znacajan utjecaj neuskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na razinu
organizacijske odanosti te se iz tog razloga moze reci kako su ciljevi istrazivanja
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ostvareni jer su korelacije izmedu varijabli srednje jacine. S obzirom na to da se
jos uvijek moze naici na razmisljanja koja negiraju potrebe postojanja sustava or-
ganizacijskih vrijednosti u poslovanju organizacije, u radu su prikazani argumenti
koji se protive takvim razmiSljanjima i na temelju kojih se moze zakljuciti kako su
organizacijske vrijednosti, a posebice uskladenost osobnih i organizacijskih vri-
jednosti, itekako vazni za suvremeni menadzment i vlasnike organizacija te da
svim ¢lanovima odredene organizacije pruzaju smjernice o prikladnom ponaSanju
kojima se stvara dobra organizacijska klima koja je osnova za ucinkovito poslova-
nje poduzeca.

Na kraju se moze zakljuciti kako se ideja da zaposlenici trebaju biti vrijedno-
sno uskladeni s organizacijama u kojima su zaposleni mozda €ini jednostavna, no
znanstvena i strucna literatura potvrduju kako je ta ideja sve, samo ne jednostavna.
Stoga je veoma vazno za organizacije da brinu o tome na koji nacin zaposlenici
vide organizacijske vrijednosti, jer one svim sudionicima radne okoline pruZaju
smjernice za svakodnevno odlucivanje i vodenje poslovanja. Ukoliko se te vrijed-
nosti implementiraju na krivi nacin, posljedice mogu znaciti smanjenu ucinkovi-
tost i poslovnu dobit.
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IMPACT OF PERSONAL AND ORGANIZATIONAL VALUES CONGRUENCE
ON ORGANIZATIONAL COMMITMENT: COMPARATIVE ANALYSIS OF
CROATIAN COMPANIES

Summary

In contemporary business conditions, the importance of key elements of organiza-
tional behavior is increasing, and in particular the value dimension and its role in busi-
ness. A particularly interesting question relates to the congruence between personal and
organizational values as a prerequisite for organizational commitment, with the ultimate
goal of increasing company’s performance. This paper therefore presents the results of
a study conducted on a sample of Croatian companies with the aim of determining to
what extent incongruence between personal and organizational values affects the level of
organizational commitment. The results indicate that employees with lower level of dis-
crepancy between personal and organizational values show higher level of organizational
commitment. It was also found that the impact of congruence between personal and orga-
nizational values is most visible at normative component of organizational commitment,
which was not expected considering the economic situation in Croatia.

Keywords: organizational values, personal values, values congruence, organizatio-
nal commitment



