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DEKLARATIVNE ORGANIZACIJSKE VRIJEDNOSTI
NAJVECIH SVJETSKIH I HRVATSKIH PODUZECA

Posljednjih godina sve se vise prepoznaje uloga organizacijskih vri-
jednosti u poslovanju jer one povezuju sve segmente poslovanja te utjecu
na oblikovanje ciljeva i poslovne strategije organizacije. Suvremeni menad-
Zment zato sve vecu painju pridaje upravljanju organizacijskim vrijedno-
stima. Cilj ovog rada je prikazati i usporediti deklarativne, odnosno javno
objavljene organizacijske vrijednosti najvecih svjetskih i hrvatskih poduze-
¢a. U tu svrhu napravljena je analiza korporativnih mreZnih stranica i javno
dostupnih dokumenata 100 najvecih svjetskih i 100 najvecih hrvatskih po-
duzeca, i to onih dijelova na kojima su navedene organizacijske vrijednosti
tih poduzeca. U radu su predstavljene najcesce specificne vrijednosti dva
navedena uzorka, a dodatno i rezultati usporedbe organizacijskih vrijednosti
prema Modelu organizacijskih vrijednosti temeljenom na misiji. Rezultati
ukazuju na to da postoje neke slicnosti, ali i znacajne razlike u vrijednostima
koje kao dominantne isticu najveca svjetska i najveca hrvatska poduzeca.
Osim teorijskog doprinosa ovaj rad ima i prakticne implikacije jer ukazuje
na trendove upravljanja organizacijskim vrijednostima u poslovnoj praksi
najvecih svjetskih poduzeca te predstavlja prvu sustavnu usporedbu prakse
upravljanja organizacijskim vrijednostima hrvatskih poduzeca s najvecim
poduzecima u svijetu.
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1. UVOD

Vaznost organizacijskih vrijednosti u suvremenom poslovanju sve vise dola-
zi do izrazaja kako se mijenjaju uvjeti u kojima posluju danasnje organizacije. U
uvjetima pojave sve veceg broja konkurenata i globalizacije poslovanja, organi-
zacije traZe naCine za postizanje konkurentske prednosti na trZiStu u okviru ega
menadZment sve viSe paznje posvecuje definiranju usmjeravajucih nacela kojima
¢e se rukovoditi u poslovanju, a koja ¢e ih na odredeni nacin diferencirati od kon-
kurenata. Ta usmjeravajuca nacela nazivaju se organizacijske vrijednosti te one
uvelike pomaZzu u oblikovanju buduce slike poslovanja, s obzirom na to da utjecu
na definiranje poslovne strategije.

Poslovna praksa pokazuje kako uspjeSne organizacije na odgovarajuce naci-
ne komuniciraju svoje vrijednosti, a najcesée se one javno istiu na korporativnim
mreZnim stranicama te u razli¢itim poslovnim dokumentima i izvje$¢ima. O vaz-
nosti vrijednosti u poslovanju govore i primjeri pojedinih organizacija koje svoje
vrijednosti istiCu na zidovima poslovnih ureda kako bi one u svakom trenutku
sugerirale zaposlenicima, ali i svima drugima koji dodu u poslovne prostore, ‘kako
se stvari rade kod nas’. No, osim komuniciranja vrijednosti svekolikoj javnosti, za
organizacije 1 njihove zaposlenike od iznimne je vaznosti da vrijednosti budu i
ozivljene u svakodnevnom poslovanju, odnosno da su 1 stvarne vrijednosti u skladu
s deklarativnim vrijednostima.

S obzirom na to da su vrijednosti sloZeni konstrukt, moguce ih je razmatra-
ti iz viSe perspektiva te ih razvrstati prema razli¢itim kriterijima (npr. Malbasi¢
2011). U ovom radu isticemo podjelu vrijednosti koju su nacinili Bourne i Jenkins
(2013), koji razlikuju Cetiri tipa organizacijskih vrijednosti: (1) deklarativne ili
prihvac¢ane vrijednosti (engl. espoused values) su one vrijednosti koje vrhovni
menadZment komunicira kroz usmene ili pisane izjave te formalne dokumente,
(2) pripisane vrijednosti (engl. attributed values) su vrijednosti koje percipiraju
¢lanovi organizacije i koje oni doZivljavaju kao relevantne, (3) zajednicke vrijed-
nosti (engl. shared values) predstavljaju zbir svih osobnih vrijednosti ¢lanova or-
ganizacije te (4) Zeljene vrijednosti (engl. aspirational values) koje predstavljaju
uvjerenja osnivaca, menadZera ili zaposlenika organizacije o vrijednostima koje
bi organizacija trebala imati i svakodnevno Zivjeti. Predmet interesa u ovom radu
su deklarativne ili prihvadane organizacijske vrijednosti najvecih svjetskih i1 hr-
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vatskih poduzeca, odnosno one vrijednosti za koje se organizacije zalazu te koje
usmjeravaju njihovo poslovanje (Hultman i Gellermann 2002).

Za definiranje deklarativnih organizacijskih vrijednosti u pravilu je odgo-
voran vrhovni menadZment, koji treba osigurati 1 da one budu komunicirane kroz
usmene ili pisane izjave te formalne dokumente (Bourne i Jenkins 2013; Rey 1
Bastons 2018). Kada se u poslovnoj praksi govori o korporativnim vrijednostima
najc¢eS¢e se misli upravo na deklarativne vrijednosti koje prenose javno objavlje-
na nacela i principe za koje organizacija tvrdi da ¢e ih pokusati ostvariti (Schein
2010, str. 15). Deklarativne vrijednosti oblikuju ponasanje zaposlenika (Coetzee i
Veldsman 2013) te je njihovo prihvacanje od strane zaposlenika jedan od preduvije-
ta njihove primjene u svakodnevnom poslovanju, odnosno oblikovanja poslovnih
navika i nacina obavljanja poslovnih aktivnosti.

Najveca, najpoznatija i u mnogim vidovima najuspjesnija svjetska poduzeca
ve¢ dugi niz godina prepoznaju vaznost upravljanja svojim vrijednostima, pa tako
1isticanja svojih deklarativnih vrijednosti. Zadnjih godina taj je trend prepoznat i u
hrvatskim poduzeéima, iako ne joS u tolikoj mjeri kao u svijetu, pa je zato potreb-
no ukazati na potrebu hrvatskih poduzeca da slijede dobre prakse i iskustva u pro-
moviranju deklarativnih vrijednosti. Stoga je cilj ovog rada prikazati usporedbu
deklarativnih organizacijskih vrijednosti najvecih svjetskih i hrvatskih poduzeca,
a s kona¢nom svrhom promoviranja i provedbe svjetskih poslovnih praksi medu
hrvatskim poduzecima.

2. PREGLED LITERATURE I ISTRAZIVACKE HIPOTEZE
2.1. Znacenje deklarativnih vrijednosti u suvremenom poslovanju

Deklarativne organizacijske vrijednosti imaju vaznu ulogu u suvremenim
organizacijama, iako se isprava moZda to i ne &ini tako. Cesto se za deklarativne
organizacijske vrijednosti kaze da su “mrtvo slovo na papiru” te da ih organizaci-
je koriste samo u promotivne svrhe, dok povezanost sa stvarnim organizacijskim
vrijednostima zapravo i ne postoji. Medutim, pregledom literature moZemo uociti
kako postoji nekoliko vaznih uloga deklarativnih vrijednosti na temelju kojih se
moZe dobiti odgovor na pitanje zaSto ih je vazno promovirati i kakav utjecaj imaju
na poslovanje suvremenih organizacija.

Odredivanje deklarativnih organizacijskih vrijednosti je pocetna tocka svakog

upravljanja vrijednostima jer one ukazuju na to $to je nekoj organizaciji vazno i na
temelju kojih principa ona Zeli poslovati. Pant i Lachman (1998) isti¢u vaznost de-
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klarativnih vrijednosti jer one predstavljaju prioritete utvrdene od strane vrhovnog
menadZmenta zbog Cega utjeCu na strateSke odabire. Buduéi da su deklarativne
vrijednosti naj¢eS¢ée odraz uvjerenja vrhovnih menadZera o tome kako izgledaju,
odnosno kako bi trebale izgledati organizacije koje vode (Kabanoff i Daly 2002),
neminovna je njihova uloga u odredivanju smjera poslovanja i daljnjem razvoju
organizacije. Argandofia (2003) istiCe kako uskladivanje deklarativnih vrijednosti
s organizacijskim praksama utjeCe na postizanje odredene razine jedinstva u orga-
nizaciji. Ukoliko su stvarne vrijednosti uskladene s deklarativnim vrijednostima,
razmiSljanja 1 ponaSanja zaposlenika Ce biti jedinstvena i lako prepoznatljiva. Nel-
son 1 Gardent (2011) naglaSavaju kako se deklarativne vrijednosti mogu i trebaju
implementirati u stvarnu organizacijsku praksu, ¢ime one postaju nit vodilja za-
poslenicima kod donoSenja odluka, ali i za njihovo organizacijsko ponaSanje. Nai-
me, budu¢i da deklarativne vrijednosti oblikuju ponaSanje zaposlenika (Coetzee i
Veldsman 2013), iznimno je vazno da ih zaposlenici prihvate te da razumiju njihov
sadrzaj 1 svrhu. Jonsen, Galunic, Weeks 1 Braga (2015) isticu kako su deklarativne
vrijednosti vazne jer su povezane s financijskom uspjesnoscu poslovanja.

Sumirajuci naprijed navedena razmatranja, moZemo prepoznati nekoliko
vaznih uloga deklarativnih organizacijskih vrijednosti u poslovanju:

e utvrdujuci temeljne prioritete djelovanja vrhovnog menadZmenta, utjeCu
na oblikovanje poslovne strategije 1 strateSke odabire odredujuci smjer i
razvoj organizacije u buduénosti;

* oblikuju i utje€u na ponaSanje zaposlenika unutar organizacije jer su svo-
jevrstan putokaz za ostvarivanje ciljeva i aktivnosti koje treba poduzeti;

* usmjeravaju organizacijsku kulturu jer odreduju nacin Zivota i rada u or-
ganizaciji, kroz osjecaj zajedniStva 1 pripadnosti organizaciji;

* ostvarujuci sve prethodno navedeno, deklarativne vrijednosti u konacnici
utjecu na povecanje organizacijske uspjesnosti.

Deklarativne organizacijske vrijednosti su vazne i u upravljanju ljudskim po-
tencijalima, posebno u procesu pribavljanja ljudskih potencijala kod kojeg je cilj
privuéi pojedince Cije osobne vrijednosti odgovaraju vrijednostima organizacije,
jer se sve veca paznja pridaje uskladivanju osobnih i organizacijskih vrijednosti
(Posner 2010; Suar i Khuntia 2010; Dylag i sur. 2013). Zbog ¢injenice da je struk-
tura radne snage sve viSe obrazovana, ujedno je i sve manje vazno posjedovanje
odredenih znanja, vjestina 1 certifikata. S druge strane, sve veci naglasak stavlja
se na vrijednosnu dimenziju u okviru ¢ega svrhovite organizacije znacajnu paznju
pridaju onim kandidatima, odnosno onim budu¢im potencijalnim zaposlenicima
koji dijele iste vrijednosti kao i organizacija u kojoj ve¢ jesu ili ¢e tek biti zapo-
sleni. Upravo vrijednosna uskladenost izmedu zaposlenika i organizacije znatno
doprinosi boljem funkcioniranju organizacije i radnoj atmosferi, ali i utjeCe na
povecani stupanj odanosti zaposlenika organizaciji.
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2.2. Model vrijednosti utemeljen na misiji kao polaziste za istraZivanje
vrijednosti

U ovom istraZivanju istrazujemo deklarativne, odnosno prihvaéene i javno
objavljene organizacijske vrijednosti najvecih svjetskih i najvecih hrvatskih podu-
zeca, 1 to prema ukupno ostvarenim prihodima u 2017. godini. Kako bi se mogla
usporediti vrijednosna usmjerenja najvecih svjetskih 1 najvecih hrvatskih poduze-
¢a, potrebno je specificne organizacijske vrijednosti tih poduzeca sistematizirati,
odnosno razvrstati u smislene kategorije. U tu svrhu do sada je razvijeno nekoliko
modela na temelju kojih je moguce klasificirati organizacijske vrijednosti u odre-
dene kategorije/skupine, a razlikuju se prema kriteriju razvrstavanja vrijednosti.

Dominantni modeli klasificiranja organizacijskih vrijednosti koji su bili
koriSteni do kraja 20. stoljeca bili su Model suparnickih vrijednosti (engl. Com-
peting values framework) koji su razvili Quinn i Cameron (1983) te Schwartzov
model vrijednosti (Schwartz 1992). Medutim, njihova primjenjivost u suvremenoj
poslovnoj praksi daje ograniCene rezultate prvenstveno iz dva razloga: (1) nave-
deni modeli ne izraZavaju jasno najvaznije vrijednosne dimenzije koje zahtjeva
stakeholderski pristup koji teZi za uravnoteZenjem ciljeva poduzeca 1 dominantnih
zahtjeva glavnih dionika, odnosno stakeholdera (Sisek 1 Strahonja 2012), te (2) u
njima ne postoji dovoljno ¢vrsta povezanost izmedu organizacijskih vrijednosti 1
konacne svrhe, odnosno misije poduzeca, koju vrijednosni sustav treba podupira-
ti. Stoga je kao osnova za usporedbu vrijednosnih usmjerenja u ovom radu uzet
Model organizacijskih vrijednosti temeljen na misiji, kao noviji pristup kojeg su
kao nadogradnju na klasifikaciju vrijednosti prema Cardoni i Reyu (2008) razvili
Malbasic, Rey i Potocan (2015).

Osnovna pretpostavka Modela organizacijskih vrijednosti temeljenog na mi-
siji je da se organizacijske vrijednosti svakog poduzeéa mogu razvrstati u Cetiri
grupe, odnosno kvadranta u koordinatnom sustavu kojeg Cine dvije osi — prva se
odnosi na osnovnu orijentaciju organizacije u smislu je li viSe orijentirana prema
unutra ili prema vani, dok druga os prikazuje odnos organizacije prema promjena-
ma. Kao Sto prikazuje slika 1., izmedu ove dvije osi smjeStene su Cetiri kategorije
organizacijskih vrijednosti (MalbaSi¢ 2018):

a) poslovne vrijednosti (engl. business values) se odnose na poslovanje or-
ganizacije te na ostvarivanje dobiti, pri ¢emu su s obzirom na osnovnu
orijentaciju usmjerene na organizaciju i njezinu dobrobit, dok s obzirom
na odnos organizacije prema promjenama teze stabilnosti (primjeri po-
slovnih vrijednosti su u¢inkovitost, stru¢nost, ustrajnost i sl.);

b) relacijske vrijednosti (engl. relational values) promicu kvalitetu medu-
ljudskih odnosa i s obzirom na osnovnu orijentaciju su drustveno su ori-
jentirane, dok s obzirom na odnos organizacije prema promjenama teze
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stabilnosti (primjeri relacijskih vrijednosti su timski rad, komunikacija,
postovanje ljudi i sl.);

razvojne vrijednosti (engl. development values) su usmjerene na nepre-
stani razvoj 1 razlikovanje organizacije te su s obzirom na osnovnu ori-
jentaciju usmjerene na organizaciju i njezinu dobrobit, dok s obzirom na
odnos organizacije prema promjenama teze napretku (primjeri razvojnih
vrijednosti su inovativnost, kreativnost, u¢enje i sl.);

doprinosne vrijednosti (engl. contribution values) su usmjerene na udovo-
ljavanje dionicima u ve¢oj mjeri od one koju zahtijeva izriciti 1 dogovoreni
poslovni odnos, pri ¢emu su s obzirom na osnovnu orijentaciju drustveno
orijentirane, dok s obzirom na odnos organizacije prema promjenama teze
napretku (primjeri doprinosnih vrijednosti su drustvena odgovornost, za-
dovoljstvo kupaca, zanimanje za ljude i sl.).

Slika 1.

MODEL ORGANIZACIJSKIH VRIJEDNOSTI TEMELJEN NA MISTJI

ODNOS ORGANIZACIJE PREMA PROMJENAMA

d—-————— ===

Napredak
Orijentacija Drustvena
prema sebi orijentacija
€ —mmmmm e m e mm e m——m—— >

OSNOVNA ORIJENTACIJA ORGANIZACIE

Izvor: Malbasié i sur. 2015
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2.3. Neka dosadasnja istraZivanja deklarativnih organizacijskih vrijednosti

Dosadasnja istrazivanja deklarativnih organizacijskih vrijednosti u svijetu i
u Republici Hrvatskoj ukazala su na razliCite prakse upravljanja deklarativnim
organizacijskim vrijednostima. Bourne, Jenkins i Parry (2019) su istraZivali dekla-
rativne organizacijske vrijednosti organizacija iz UK-a i SAD-a, pa je kao rezul-
tat njihovog istraZivanja nastala konceptualna mapa s 85 deklarativnih vrijednosti
koje su podijelili u Cetiri skupine: isticanje zajednice, isticanje interpersonalnih
odnosa, isticanje strucnosti te isticanje karaktera u radu koji je usmjeren na razvoj.
Navedene skupine sli¢ne su ranije navedenim kategorijama vrijednosti prema Mo-
delu organizacijskih vrijednosti temeljenom na misiji iz Cega se moze zakljuciti
kako praksa upravljanja vrijednostima podupire kategorizaciju vrijednosti u nave-
dene Cetiri kategorije vrijednosti.

U istrazivanju izjava o misiji 300 americ¢kih kompanija s razlicitih Fortune
rang lista, Cady, Wheeler, DeWolf i Brodke (2011) utvrdili su kako izjave o misiji
najcesée sadrze sljedece vrijednosti: povrat dioniarima, kvaliteta, potrebe ku-
paca, profitabilnost, integritet te inovativnost/kreativnost. Iz navedenog mozemo
zakljuciti kako americke kompanije u najve¢oj mjeri isticu poslovne vrijednosti u
svojim izjavama o misiji, ali 1 doprinosne te razvojne vrijednosti. Johnson, Connoly
1 Carter (2011) su istraZivanjem izvjeS¢a o korporativnoj drustvenoj odgovornosti
u 100 najvecih ameri¢kih kompanija prema Fortune Casopisu pokazali koje su
doprinosne vrijednosti najéeSc¢e spominjane te su rezultati pokazali kako se radi
o sigurnosti okoliSa te brizi o zajednici kao najceS¢e spominjanim specifiénim
deklarativnim vrijednostima.

Zanimljivo je 1 istrazivanje koje su proveli Jonsen 1 sur. (2015) koji su, prou-
Cavajuci najvecih 100 svjetskih poduzeca prema Fortune Casopisu, pokazali kako
se deklarativne vrijednosti unutar istih industrija i regija znac¢ajno ne razlikuju te
da kompanije koje istiCu veci broj vrijednosti ostvaruju viSu razinu financijske
uspjesnosti. Isto istraZivanje je pokazalo da sigurnost, vrijednost za dioniCare, sta-
bilnost 1 vodstvo imaju veci utjecaj na financijsku uspjeSnost u odnosu na ostale
vrijednosti, odnosno radi se prvenstveno o vrijednostima koje spadaju u skupinu
poslovnih vrijednosti.

Sto se ti¢e prakse hrvatskih poduzeca, istraZivanje deklarativnih organiza-
cijskih vrijednosti 50 najve¢ih ICT poduzeca je pokazalo kako su u navedenim
poduzedima dominantne vrijednosti usmjerene na vrednovanje zaposlenika i brigu
o potroSac¢ima (Malbasi¢ 2012). Isto istraZivanje je usporedujuci 50 ICT poduzeca
1 100 najvecih hrvatskih poduzeca ukazalo na ¢injenicu kako ICT poduzeca u od-
nosu na najveca hrvatska poduzeca u ve¢oj mjeri isti¢u vrijednosti koje se odnose
na globalizaciju, jednakost i raznolikost, dok poduzecéa iz oba uzorka u manjoj
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mjeri istiCu vrijednosti koje se odnose na transparentnost poslovanja i integritet
te brigu za okoliS. 1z navedenog mozemo zakljuciti kako hrvatska ICT poduzeca,
ali 1 najveca hrvatska poduzeca u najvecoj mjeri njeguju doprinosne i relacijske
vrijednosti.

Nacinovié, Galeti¢ i Cavlek (2009) su u svojem istraZivanju provedenom na
uzorku hrvatskih poduzeca s viSe od 500 zaposlenika pokazale kako se razvoj
organizacijske kulture koja ima uporiSte na inovativnosti kao klju¢noj vrijednosti
zapravo temelji na dobro razvijenom sustavu nagradivanja zaposlenika. Njihovi
rezultati istraZivanja ukazali su da u hrvatskim poduzecima postoje dobri predu-
vjeti za daljnji razvoj organizacijske kulture koja ima uporiSte u inovativnosti kao
klju€noj vrijednosti. Naime, hrvatska poduzec¢a imaju otvoren stav prema neuspje-
hu, koji moZe proizadi iz inovativnih nacina djelovanja te ga vide kao moguénost
ucenja i daljnjeg razvoja (Nacinovi¢ i1 sur. 2009). Naposljetku, istraZivanje prove-
deno na uzorku velikih hrvatskih poduzeca s vise od 250 zaposlenika pokazalo je
da poduzeca koja svoje poslovanje temelje na izvrsnosti kao razvojnoj vrijednosti
ostvaruju viSu razinu uspjesnosti poslovanja (Zdrili¢ 1 Dul¢i¢ 2016).

Potaknuti nekim od naprijed navedenih nalaza dosadaSnjih istraZivanja de-
klarativnih vrijednosti u svijetu i u Hrvatskoj, kao i ¢injenicom kako dosadaSnja
istraZivanja nisu sustavno usporedivala deklarativne vrijednosti ta dva skupa orga-
nizacija, postavili smo sljedece istrazivacke hipoteze, pri ¢emu su vrste vrijednosti
preuzete iz Modela organizacijskih vrijednosti temeljenog na misiji:

HI: Postoji statisticki znacajna razlika u deklariranju i javnom isticanju
poslovnih vrijednosti izmedu najvecih svjetskih i hrvatskih poduzeca.

H2: Postoji statisticki znacajna razlika u deklariranju 1 javnom isticanju
relacijskih vrijednosti izmedu najvecih svjetskih 1 hrvatskih poduzeca.

H3: Postoji statisti¢ki znacajna razlika u deklariranju i javnom isticanju
razvojnih vrijednosti izmedu najveéih svjetskih i hrvatskih poduzeca.

H4: Postoji statisticki znaCajna razlika u deklariranju i javnom isticanju
doprinosnih vrijednosti izmedu najvecih svjetskih i hrvatskih poduzeca.
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3. ISTRAZIVACKA METODOLOGIJA

3.1. Uzorci

U ovom istraZivanju analizirane su deklarativne, odnosno prihvaéene i javno
objavljene organizacijske vrijednosti 100 najvecih svjetskih te 100 najvecih hr-
vatskih poduzeca prema ukupnim prihodima ostvarenima u 2017. godini, i ta dva
skupa Cine i dva istraZivacka uzorka. Popis najvecih svjetskih poduzeca preuzet
je iz publikacije o najve¢im svjetskim poduzecima koju svake godine objavljuje
prestizni Casopis Fortune, dok je popis najvecCih hrvatskih poduzeca preuzet iz
publikacije koju na godiSnjoj razini objavljuje hrvatski Casopis Lider.

Oba uzorka ukljucuju poduzeca iz razli¢itih gospodarskih djelatnosti, neo-
visno o vlasnickoj strukturi. Od 100 najvecih svjetskih poduzeca, najviSe njih je
iz financijskog sektora (23%), a slijede sektor energetike (21%) i sektor proizvod-
nje motornih vozila i dijelova (12%). S druge strane, od 100 najveéih hrvatskih
poduzeca najviSe njih je iz sektora trgovina-maloprodaja (14%), a slijede sektor
trgovina-veleprodaja (13%) 1 financijski sektor (9%). Ipak, treba istaknuti kako ¢ak
niti najvece hrvatsko poduzece po ukupnim prihodima nije niti blizu ulaska u
popis od 100 najvecih poduzeca svijeta prema istom kriteriju. Tako je primjerice
u 100 najvecih hrvatskih poduzeéa u 2017. godini bilo zaposleno ukupno 135.223
zaposlenika, dok je istovremeno 100 najveéih poduzeca svijeta zapoSljavalo ¢ak
25.486.174 zaposlenika.

Od 100 najvecih svjetskih poduzeca u 2017. godini, njih 99 je javno objavilo
svoje organizacijske vrijednosti na sluzbenim internetskim stranicama. Prosje¢no
je svako od najvecih svjetskih poduzeca javno istaknulo 4,86 specifi¢nih vrijed-
nosti (SD = 1,99), pri ¢emu je vecina poduzeca istaknula Cetiri, pet ili tri organi-
zacijske vrijednosti (njih ukupno ¢ak 72%). S druge strane, u istoj je godini tek
78 najvecih hrvatskih poduzecéa javno objavilo svoje organizacijske vrijednosti.
Prosjecno je svako od najvecih hrvatskih poduzeca javno istaknulo 4,96 specifi¢ne
vrijednosti (SD = 2,45), pri cemu je najviSe poduzeca istaknulo ukupno tri vrijed-
nosti (njih 28%), potom pet vrijednosti (njih 21%) te Cetiri vrijednosti (njih 15%).
Tek manji broj poduzeca iz oba uzorka javno promovira da se u svom poslovanju
rukovodi s viSe od pet ili Sest vrijednosti, kao Sto je i1 vidljivo iz slike 2.
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Slika 2.

DISTRIBUCIJA NAJVECIH SVJETSKIH I HRVATSKIH PODUZECA
PREMA UKUPNOM BROJU DEKLARATIVNIH I JAVNO OBJAVLJENIH
ORGANIZACIJSKIH VRIJEDNOSTI
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Izvor: istrazivanje autora

3.2. Postupak

Analiza organizacijskih vrijednosti najvecih svjetskih 1 najvecih hrvatskih
poduzeca napravljena je pocetkom 2019. godine, a analiziran je javno objavljen
sadrzaj na sluzbenim korporativnim mreZnim stranicama. Kao i u ostalim slicnim
istrazivanjima (Malbasi¢ 2012; Jonsen i sur. 2015; Bourne i sur. 2019), kao temelj
analize uzeti su sadrZaji s onih dijelova mreznih stranica na kojima se uobicajeno
mogu pronaci izjave o vrijednostima, ali i drugi objavljeni i javno dostupni doku-
menti u kojima su organizacijske vrijednosti eksplicitno ili implicitno navedene.

Iz oba uzorka u obzir je uzeto prvih 100 poduzeca, neovisno o tome imaju li
ili ne javno objavljene svoje vrijednosti. U slucajevima kada su se na popisu 100
najvecih poduzeca (ili svjetskih ili hrvatskih) nalazila dva ili viSe poduzeca iz iste
poslovne grupacije, tada su ta poduzeca analizirana kao jedan poslovni sustav, a iz
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popisa najvecih poduzeca uzeta su iduca po rangu (101., 102. itd.) i to dok analizi-
rani uzorak nije sadrzavao ukupno to¢no 100 poslovnih subjekata.

Kako bi se ostvarili ciljevi rada, koriStena je kombinacija kvalitativnih 1
kvantitativnih istraZivaCkih metoda, prema principu koji su u svom istraZivanju
koristili Cardona, Malbasi¢ 1 Rey (2018). Kvalitativni pristup podrazumijevao je
analizu svih izjava o vrijednostima svake pojedinacne organizacije iz oba uzorka,
pri ¢emu su neke izjave o vrijednostima nedvosmisleno ukazivale na sasvim spe-
cifi¢nu organizacijsku vrijednost, dok su neke izjave kroz duze opise manje jasno
ukazivale na konkretno vrijednosno odredenje, zbog ¢ega su autori rada provodi-
li dodatne analize navedenih izjava. Nakon $to su identificirane sve organizacij-
ske vrijednosti, iste su klasificirane u odgovarajuéu vrijednosnu kategoriju prema
Modelu organizacijskih vrijednosti temeljenom na misiji (MalbaSi¢ i sur. 2015).
U tablicama 1. 1 2. prikazani su primjeri klasifikacije deklarativnih vrijednosti
jednog od najvecih svjetskih i jednog od najvecih hrvatskih poduzeca, dok su na
slikama 3.1 4. prikazani relativni udjeli pojedinih vrijednosnih kategorija u odno-
su na ukupni zbir svih vrijednosti za svako od ta dva poduzeca.

Tablica 1.

PRIMJER KLASIFIKACIJE DEKLARATIVNIH ORGANIZACIJSKIH
VRIJEDNOSTI KOMPANIJE VALERO ENERGY

Deklarativna organizacijska vrijednost Kz.l.tegorljzf
vrijednosti
. . L . . Poslovna
Sigurnost: Sigurnost je na$ temelj za uspjeh. vrijednost

Okolis: Proizvodimo ekoloski Ciste proizvode i predani smo usluZitelji | Doprinosna

okolisa. vrijednost
Zajednice: Svoj uspjeh dijelimo sa zajednicama u kojima Zivimo Doprinosna
i radimo volonterizmom, dobrotvornim davanjima i ekonomskom ..

" vrijednost
podrskom da smo dobar poslodavac.
Zaposlenici: Svoje zaposlenike smatramo konkurentskom prednoscu i Razvojna
naSim najveé¢im bogatstvom. Kao takvi pruZamo im sigurno i korisno ..
okruZenje za rad s mogucnostima rasta i osobnog razvoja. vrijednost
Dionici: Nasi dionici su naSi partneri kojima se obvezujemo pruZati Relacijska
operativnu izvrsnost, disciplinirano upravljanje kapitalom i dugoro¢nom vrijednost

vrijednoscu.

Izvor: istrazivanje autora
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Slika 3.

RELATIVNI UDJELI VRIJEDNOSNIH KATEGORIJA KOMPANIJE
VALERO ENERGY
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Izvor: istraZivanje autora
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Tablica 2.

289

PRIMIJER KLASIFIKACIJE DEKLARATIVNIH ORGANIZACIISKIH
VRIJEDNOSTI PODUZECA JADRANSKI NAFTOVOD

postignuca; povjerenje u tim; solidarnost

Deklarativna organizacijska vrijednost Ka.l.tegorl,]:;!
vrijednosti
Odanost Drustvu: rad u skladu s interesima i ciljevima DrusStva; Poslovna
Promicanje pozitivnog imidza Drustva vrijednost
Kredibilitet: osobni integritet; odgovornost za odluke i postupke; Doprinosna
predanost i etiCnost u poslovanju; priznavanje vlastitih pogreSaka; ..
pravednost; savjesnost vrijednost
Stvaranje 1 razmjena znanja: inovativnost 1 proaktivnost; ulaganje
u znanje i cjeloZivotno obrazovanje; ucenje 1 prenosenje znanja i Razvojna
informacija; pozitivan stav prema radu i novim znanjima; sposobnost vrijednost
stvaranja promjena
Strucnost: predanost kvaliteti i razvoju standarda; postivanje nacela Poslovna
sigurnosti pri obavljanju poslova vrijednost
Timski rad: pomaganje i motiviranje tima; poticanje sudjelovanja .
drugih; postivanje kolega u timu; podupiranje individualnih i timskih Re.l.acu ska
vrijednost

Izvor: istraZivanje autora
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Slika 4.

RELATIVNI UDJELI VRIJEDNOSNIH KATEGORIJA PODUZECA
JADRANSKI NAFTOVOD

Poslovne vrijednosti

Relacijske vrijednosti Razvojne vrijednosti

Doprinosne vrijednosti

Izvor: istraZivanje autora

Naposljetku smo izvrSili kvantitativnu analizu podataka u oba promatrana
uzorka. Kako bismo utvrdili u kojoj mjeri pojedino poduzece deklarira vrijednosti
iz pojedine vrijednosne kategorije (poslovna, relacijska, razvojna i doprinosna),
odredili smo udio u kojem je svaka vrijednosna kategorija zastupljena u ukupnim
vrijednostima koje se nalaze na mreZnoj stranici tog poduzeca. Zatim smo suklad-
no postavljenim hipotezama rada izveli niz Mann-Whitney U testova kako bismo
ispitali postoje li statisticki znacajne razlike u razli¢itim kategorijama vrijednosti
izmedu dva uzorka. Mann-Whitney U test je izabran jer je odgovarajuca nepara-
metrijska metoda kojom se mogu usporediti dva nezavisna uzorka. Umjesto da us-
poreduje srednje vrijednosti dviju grupa, kao Sto radi 7-fest, Mann-Whitney U test
usporeduje njihove medijane, a dobivene rezultate kontinuirane varijable pretvara
u rangove za obje grupe i potom izraCunava razlikuju li se znacajno rangovi tih
grupa (Pallant 2007).
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4. REZULTATI

Prvi analizirani uzorak organizacijskih vrijednosti onaj je najvecih svjetskih
poduzeca prema Casopisu Fortune. Najcesce deklarirane organizacijske vrijedno-
sti tih poduzeca prikazane su na slici 5. iz koje je vidljivo kako otprilike trecina
najvecih svjetskih poduzeca kao svoje temeljne vrijednosti isti¢e moralni integritet
(njih 34%), inovativnost (njih 32%) i odgovornost (njih 29%). Dominacija bas ove
tri vrijednosti je i razumljiva ako se u obzir uzme vaZnost i utjecaj ovih poduzeca,
ali 1 interes Sire javnosti za poslovanje najvecih svjetskih kompanija (MalbaSic i
Brci¢ 2018). Upravo se od najvecih svjetskih kompanija oekuje da postavljaju
standarde za moralno, odgovorno 1 eticno poslovanje te da po tome budu primjer
drugima, ali 1 da inovativnim pristupom 1 stalnim ulaganjima razvijaju i nove teh-
nologije te nude nove i domisljate proizvode i usluge.

Slika 5.

NAJCESCE DEKLARATIVNE ORGANIZACIJISKE VRIJEDNOSTI
NAJVECIH SVIETSKIH PODUZECA
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Izvor: istraZivanje autora
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Drugi analizirani uzorak ¢ine najve¢a hrvatska poduzeca, a najcesce dekla-
rirane vrijednosti tih organizacija prikazane su na slici 6. iz koje je vidljivo kako
najveca hrvatska poduzeca kao svoje temeljne vrijednosti u najvecoj mjeri isti¢u
odgovornost (njih 26%), kvalitetu (njih 22%), izvrsnost (njih 21%) i moralni inte-
gritet (njih 21%). Moze se takoder uociti kako je nekoliko dominantnih specific-
nih vrijednosti u uzorku najvecih hrvatskih poduzeca podjednako zastupljeno, pri
¢emu se kao dominantna vrijednost ipak isti¢e odgovornost.

Slika 6.

NAJCESCE DEKLARATIVNE ORGANIZACIJISKE VRIJEDNOSTI
NAJVECIH HRVATSKIH PODUZECA

30% -

25% -

20%

15% -

10% -

5% | : - , - - .
0% - i , , . . : A

x

X 2> X X 2> X -2 >
H & H & & Q o S N R
& N & Y > & N N 2 N
o R & & & @ g S
) *:\ & o 2 N Q 3 ()Q » &
& ST & K <
Ob N o RS &
& 0Ny O
(o) <
N\ &
D

Izvor: istraZivanje autora

Distribucija organizacijskih vrijednosti oba uzorka prema Modelu organiza-
cijskih vrijednosti temeljenom na misiji (MalbaSi¢ 1 sur. 2015) s Cetiri kategorije
vrijednosti prikazana je na slici 7. Kao $to je vidljivo, najveca svjetska poduzeca u
podjednakoj mjeri deklariraju relacijske, razvojne i doprinosne vrijednosti, a u ne-
Sto manjoj mjeri poslovne vrijednosti. S druge strane, najveca hrvatska poduzeca
u najvecoj mjeri deklariraju poslovne vrijednosti, a u podjednakoj mjeri relacijske,
razvojne i doprinosne vrijednosti. MoZe se zakljuciti kako prema prikazanom mo-
delu oba uzorka imaju donekle uravnoteZene organizacijske vrijednosti, s najve-
¢om razlikom u deklariranju poslovnih vrijednosti.
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Slika 7.

USPOREDBA VRIJEDNOSNIH USMJERENJA IZMEDU NAJVECIH
SVIETSKIH I NAJVECIH HRVATSKIH PODUZECA
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Izvor: istraZivanje autora

S ciljem testiranja postavljenih hipoteza, odnosno utvrdivanja postojanja sta-
tisticki znacajnih razlika u vrijednosnim orijentacijama izmedu najvecih svjetskih
i najvecih hrvatskih poduzecéa, svaku deklarativnu vrijednost smo klasificirali
unutar jedne od Cetiri kategorije Modela organizacijskih vrijednosti temeljenog
na misiji (MalbaSi¢ 1 sur. 2015). Na slici 8. prikazana je konacna klasifikacija
vrijednosti prema kategorijama za svaki od dva uzorka poduzec¢a. Potom smo pro-
veli niz Mann—Whitney U testova pri cemu je uzorak/skupina poduzeca (najveca
svjetska u odnosu na najveca hrvatska poduzeca) bila kategorijska varijabla, dok
su Cetiri kategorije vrijednosti (doprinosne, relacijske, razvojne i poslovne) bile
kontinuirane varijable.
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Slika 8.

USPOREDBA DEKLARATIVNIH ORGANIZACIJSKIH VRIJEDNOSTI
ZA NAJVECA PODUZECA U 2017. GODINI PREMA MODELU
ORGANIZACIJSKIH VRIJEDNOSTI TEMELJENOM NA MISIJI
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Izvor: istraZivanje autora

Prva istraZivacka hipoteza pretpostavlja da postoji statisticki znacajna razlika
u deklariranju poslovnih vrijednosti izmedu najvecih svjetskih i hrvatskih podu-
zeca. Provedeni Mann-Whitney U test ukazuje na postojanje statisticki znacajne
razlike u deklariranju (isticanju) poslovnih vrijednosti izmedu najvecih svjetskih i
najvecih hrvatskih poduzeéa, U = 2985.0, z = -2.644, p = 0.008, s malim do sred-
njim utjecajem (r = 0.20) prema Cohenovom (1988) kriteriju, ¢ime je potvrdena
prva istrazivacka hipoteza.

Druga istraZivacka hipoteza pretpostavlja da postoji statisti¢ki znacajna raz-
lika u deklariranju relacijskih vrijednosti izmedu najvecih svjetskih i hrvatskih
poduzeca. Provedenim Mann-Whitney U testom nije utvrdena statisticki znacajna
razlika u deklariranju (isticanju) relacijskih vrijednosti izmedu najvecih svjetskih
i najvecih hrvatskih poduzeéa, U = 3473.0,z = -1.164, p = 0.244, ¢ime nije potvr-
dena druga istrazivacka hipoteza.

Treca istrazivacka hipoteza pretpostavlja da postoji statisticki znacajna raz-
lika u deklariranju razvojnih vrijednosti izmedu najvecih svjetskih i hrvatskih




I. MALBASIC, N. POSARIC: Deklarativne organizacijske vrijednosti najvedih svjetskih i hrvatskih poduzeéa 295
EKONOMSKI PREGLED, 73 (2) 277-300 (2022)

poduzeca. Mann-Whitney U testom nije utvrdena statistiCki znacajna razlika u
deklariranju (isticanju) razvojnih vrijednosti izmedu najvecih svjetskih i najvecih
hrvatskih poduzeca, U = 3664.5, 7z = -0.587, p = 0.557, Cime nije potvrdena treca
istrazivacka hipoteza.

Cetvrta istrazivacka hipoteza pretpostavlja da postoji statisti¢ki zna¢ajna ra-
zlika u deklariranju doprinosnih vrijednosti najvecih svjetskih i hrvatskih podu-
zeca. Mann-Whitney U test nije utvrdio znacajnu razliku u deklariranju (isticanju)
doprinosnih vrijednosti izmedu najvecih svjetskih i najvecih hrvatskih poduzeca,
U = 33475,z =-1.537,p = 0.124, ¢ime nije potvrdena Cetvrta istraZivacka hipoteza.

5. RASPRAVA 1 IMPLIKACIJE

Usporedba najceSée deklariranih organizacijskih vrijednosti najvecih svjet-
skih 1 hrvatskih poduzecéa ukazuje na neke sli¢nosti, ali i znacajne razlike u vrijed-
nosnom odredenju. U oba uzorka primjetna je poprili¢na uravnoteZenost vrijedno-
sti, s obzirom na kategorije vrijednosti prema Modelu organizacijskih vrijednosti
temeljenom na misiji. U tom segmentu najveca hrvatska poduzeca prate svjetske
trendove u javnom proklamiranju 1 zagovaranju onih vrijednosti koje su u podjed-
nakoj mjeri usmjerene na zadovoljavanje interesa razliCitih dionika. Ipak, u hrvat-
skoj poslovnoj praksi dominantno se deklariraju poslovne vrijednosti, ¢ime kao
da se stvara potreba da se opravda potencijalno nepridrZzavanje upravo poslovnih
vrijednosti u poslovanju. Naime, deklarativne organizacijske vrijednosti ¢esto su u
recipro¢nom odnosu sa stvarnim zajednickim vrijednostima (Cardona i sur. 2018),
zbog ¢ega menadZment posebno istice i promovira one vrijednosti za koje Zeci da
u skorijoj buduénosti budu karakteristicne za organizaciju. S druge strane, upravo
su poslovne vrijednosti u najmanjoj mjeri deklarirane od strane najvecih svjetskih
poduzeca, Sto sugerira kako su temeljni postulati profesionalnog poslovanja u tim
poduzecima usvojeni.

Ono §to se moze uociti kada se usporeduju specificne deklarativne organiza-
cijske vrijednosti je kako u vrijednosnom smislu najvecéa svjetska poduzeca izra-
zito u prvi plan stavljaju tri vrijednosti — moralni integritet, inovativnost i odgo-
vornost — koje kao dominantne isti¢e otprilike tre¢ina kompanija. Najveéa svjetska
poduzeca, pa Cak i unatoC Cinjenici Sto taj uzorak Cine poduzeca iz razlicitih kra-
jeva svijeta, u znatnoj su mjeri suglasna oko najvaznije tri vrijednosti koje je po-
trebno promovirati kako bi zadovoljila sve stroZe kriterije suvremenog poslovanja
u kojem sve interesne skupine ocekuju ispunjavanje svojih interesa. S druge strane,
hrvatske kompanije u nesto ve¢oj mjeri deklariraju tek jednu specifinu vrijednost
kao temelj svog poslovanja, i to odgovornost, dok su iduce vrijednosti po stupnju
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zastupljenosti poprili¢no rastrkane. Ovo nije nuzno nesto loSe, jer moZe ukazivati
i na jasnije profiliranje vlastitih vrijednosnih sustava hrvatskih poduzeca, sto bi u
nekim bududim istraZivanjima bilo korisno dodatno ispitati.

Iduca vaZna razlika u usporedbi organizacijskih vrijednosti najvecih svjet-
skih i1 hrvatskih poduzeca vezana je uz inovativnost kao specifi¢cnu organizacijsku
vrijednost. Dok gotovo tre¢ina poduzeca iz uzorka najvecih svjetskih poduzeca
isti€e inovativnost kao okosnicu svog vrijednosnog sustava, tek 13% najvecih hr-
vatskih poduzeca Cini to isto. Inovativnost je kljucna pretpostavka za razvijanje
novih znanja i opéenito garancija dugorocnog razvoja, ¢ega su posebno svjesna
vodeca svjetska poduzeca. S druge strane, hrvatska poslovna praksa ocito joS nije
dovoljno svjesna kako je zaposlenike potrebno znatnije poticati na inovativno pro-
miSljanje, na §to su veé ranije ukazale i Kersan-Skabi¢ i Bankovié (2008, str. 71)
istiCuci kako hrvatske poduzetnike “karakterizira slaba inovativna aktivnost i sla-
ba motiviranost za participaciju u istrazivackim projektima”.

Jedno od ograniCenja ovog rada je to Sto su najveca svjetska poduzeca raz-
matrana kao jedan jedinstveni uzorak. Iako je to uzorak sastavljen od svjetskih
korporacijskih giganta, odnosno najve¢ih 100 poduzeca prema ostvarenim pri-
hodima, potrebno je istaknuti kako taj uzorak ¢ine poduzeca iz razliCitih dijelova
svijeta, U buduc¢im istraZivanjima bilo bi korisno razmatrati vrijednosnu usmjere-
nost poduzeca s obzirom na njihovu teritorijalnu prisutnost, odnosno s obzirom na
podrucdje svijeta u kojima djeluju. Dodatno, s obzirom na to da su najveca svjetska
poduzeca u pravilu velike poslovne grupacije i multinacionalne korporacije, po-
stavlja se i pitanje odnosa njihovih dominantnih vrijednosti koje su karakteristicne
za cijelu korporaciju, u odnosu na specifi¢ne vrijednosti pojedinih divizija, odno-
sno specifi¢nih organizacijskih jedinica.

6. ZAKLJUCAK

U suvremenom poslovnim uvjetima sve se viSe paznje posvecuje isticanju
deklarativnih organizacijskih vrijednosti, ¢ija se vazna uloga u poslovanju sve vise
prepoznaje. Njihova se uloga prvenstveno moZe prepoznati u utjecaju na obliko-
vanje poslovne strategije, oblikovanju 1 utjecaju na ponaSanje zaposlenika unutar
organizacije, usmjeravanju organizacijske kulture te utjecaju na povecanje organi-
zacijske uspjesSnosti. Stoga ne iznenaduje Cinjenica kako upravo organizacijske vri-
jednosti sve viSe postaju predmet brojnih istraZivanja u suvremenoj menadzerskoj,
ali 1 poslovnoj praksi.

U ovom radu prikazana je usporedba deklarativnih organizacijskih vrijedno-
sti najvecih svjetskih i hrvatskih poduzeéa prema Modelu organizacijskih vrijed-
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nosti temeljenom na misiji. Pritom je uz teorijski vidljiv 1 prakti¢ni doprinos rada
u vidu prikaza trendova upravljanja organizacijskim vrijednostima u poslovnoj
praksi najvecih svjetskih i hrvatskih poduzeca. Usporedujuci najveca svjetska i
najveca hrvatska poduzeca, mogu se uociti odredene sli¢nosti, ali i znacajne razli-
ke u vrijednostima koje kao dominantne isticu najveca svjetska i najveca hrvatska
poduzeca.

Svrha prikaza i usporedbe deklarativnih organizacijskih vrijednosti najve-
¢ih svjetskih 1 hrvatskih poduzeéa u ovom radu nije da ih netko bez promisljanja
preuzme i preslika u vlastito poslovanje. Svaka organizacija ima vlastitu povijest,
specifi¢ne poslovne okolnosti i filozofiju, a u konacnici ciljeve i strategiju za njiho-
vo ostvarenje. Pritom vrijednosti organizacije trebaju biti tako izabrane da podu-
piru i potpomaZzu ostvarenje organizacijskih ciljeva. Ipak, s obzirom da niti jedno
poduzece ne djeluje izolirano, veé je dio trZiSta kao vaznog vanjskog ¢imbenika
poslovanja, korisno je poznavati suvremene trendove u upravljanju vrijednostima
kako u svjetskim, tako 1 u nacionalnim okvirima.
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ESPOUSED ORGANIZATIONAL VALUES OF THE LARGEST COMPANIES
WORLDWIDE AND IN CROATIA

Summary

The role of organizational values in business has been increasingly recognized in recent
years. They connect all business segments and influence the formulation of organizational goals
and business strategy, and modern management is therefore paying increasing attention to the man-
agement of organizational values. The aim of this paper is to present and compare espoused or
publicly declared organizational values of the largest companies worldwide and in Croatia. For this
purpose we made an analysis of corporate web sites and those parts of publicly available documents
which indicate organizational values on the samples of the 100 largest Croatian, as well as 100
world’s largest companies. This paper presents the most specific values of the two samples, but also
the results of the comparison of their organizational values according to the Mission-based model
of organizational values. The results indicate that there are some similarities, but also significant
differences in values orientations espoused by the largest Croatian and worldwide largest com-
panies. In addition to theoretical contribution, this paper has practical implications as it indicates
trends in managing organizational values in business practices of the world’s largest companies.
Finally, it represents the first systematic comparison of the practice of managing organizational
values of Croatian companies with the largest companies in the world.

Key words: organizational values, espoused values, Fortune 100, world’s largest companies,
largest Croatian companies, Mission-based model of organizational values



