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SAZETAK

U ovom doktorskom radu proucCavala se vrijednosna sukladnost pojedinca i
organizacije i njihov odnos prema angaziranosti zaposlenih. Poslovno okruzenje
koje je po svojoj prirodi konkurentno, volatilno i vrlo zahtjevno dovodi do okolnosti
gdje organizacije moraju kreirati radnu sredinu u kojoj ¢e zaposlenici demonstrirati

kontinuiranu spremnost na prilagodbe kao odgovor na gore navedene uvjete.

Rad je proveden s primarnim ciliem istrazivanja odnosa izmedu sukladnosti
osobnih i organizacijskih vrijednosti (P-O fit) i radne angaziranosti. Nadalje,
istrazivanje regresijskom analizom razjasnilo je i ulogu radne angaziranosti u
odnosu prema zaposlenikovoj organizacijskoj odanosti, namjeri ostanka u
organizaciji te preporuci poslodavca. PredloZzeni model testiran je na temelju
podataka prikupljenih iz uzorka ispitanika regrutiranih iz razli€itih hotelskih
organizacija u Hrvatskoj. Rezultati su pokazali da P-O sukladnost ima pozitivne,
izravne ucCinke na angaziranost zaposlenih, a potom i kako angaZiranost
zaposlenika ima pozitivne i izravne ucCinke na njihovu organizacijsku odanost,
namjeru ostanka kao i spremnosti zaposlenika da preporuci svoju organizaciju
klijentima, prijateljima i obitelji. Radna angaziranost izravno ovisi o razini P-O
sukladnosti i znac¢ajno doprinosi svim navedenim relacijama. U radu se razmatraju
i implikacije dobivenih rezultata koji se odnose na vaznost vrijednosne sukladnosti,
organizacijskih stavova i ponaSanja te se ponudeni i odredeni prijedlozi za
unapredenjem upravljanja ljudskim resursima kroz procese i sustave namijenjene

za zadrzavanje i motiviranje zaposlenika u turizmu odnosno hotelijerstvu.

Kljucne rijeCi: sukladnost pojedinac-organizacija, radna angaziranost,
organizacijska odanost, namjera ostanka, preporuka zaposlenika.



SUMMARY

This doctoral thesis focuses on person-organization value congruence and its
relation to employee engagement. The current business environment is highly
competitive, volatile and very demanding which leads to circumstances where
organizations need to create a working environment in which employees can
demonstrate their continuous willingness to adapt and address these challenges

mentioned above.

This study was primarily conducted to explore the relationship between personal
and organizational values (P-O fit) and work engagement together with different
attitudinal and behavioral outcomes in hotel employees. Furthermore, this
reserach attempts to clarify the role of work engagement in relation to
organizational commitment, intention to stay and recommendation. Regresion
analysis was used to test the proposed model on the data collected from a sample
of participants recruited from a number of hotel organizations in Croatia. The
results have indicated that P-O fit has positive, direct effects on employees'
engagement, while employee engagement has a positive and direct effects on
employees organizational commitment, intention to stay and readiness to
recommend their organization to customers, friends and family. Employee
engagement directly depends on the level of P-O fit and significantly contributes
to all the above-mentioned outcomes as well. This research discusses the
implications of these findings concerning the importance of value congruence for
the job and organizational attitudes and behaviors, and provides suggestions for
managing human resources through the processes and systems designed for
retaining and motivating employees in the tourism and hotel industry.

Keywords: Person-Organization Fit, Work Engagement, Organizational

Commitment, Intention to Stay, Employee Recommendation.



1 UVOD

Koncept sukladnosti osobnih i organizacijskih vrijednosti prouCava se u kontekstu
upravljanja ljudskim resursima gdje se pokuSava odgovoriti na izazove modernih
organizacija u kojima se kao kljuéna komponenta pojavljuje zaposlenik i interakcija
zaposlenika s organizacijom. TeoretiCari, praktiCari, konzultanti, menadzment i ostali
dionici koji su aktivni u podrucju organizacijskog razvoja traze odgovore na pitanja Sto
pokrece ljude, Sto ih potiCe, Sto zaposlene stimulira na veci radni uc€inak i na koji nacin

uskladiti osobne vrijednosti s onima koje prepoznajemo kao vrijednosti organizacije.

1.1 Problem istrazivanja

Angaziranost zaposlenika (engl. employee engagement) se promatra s povecanom
paznjom s obzirom da ona uvelike determinira radni ucinak zaposlenika kao Sto to
zakljuCuje Anitha (2014). Ono Sto budi veliki interes za prou€avanje navedenog podrucja
jest €injenica da se kod angaziranosti zaposlenih u jednom dijelu radi i o osobnoj odluci
samog zaposlenika o razini svoje angaziranosti. Poslodavac odnosno organizacija tesko
moze propisati, zahtijevati ili normirati angaziranost. No poduze¢e moze stvarati neke od
preduvjeta kako bi se stvorilo ozrac¢je u kojem ¢e angaziranost biti ohrabrena i oCekivana.
Posljedicno, angaziranost se dogada kao produkt interakcije izmedu organizacije i

pojedinca u njemu.

U ovom doktorskom radu primarno su promatrani sukladnost pojedinca i organizacije te
njihov odnos prema angaziranosti zaposlenih. Robbins, Judge i Campbell (2010)
zakljuCuju kako se organizacije suocavaju s vrlo dinami¢nim i uCestalim promjenama u
poslovnom okruzenju koje traze zaposlenikovu kontinuiranu spremnost na prilagodbe
promjenama s kojima se organizacije danas susrecu. U tom kontekstu Robbins, Judge i
Campbell (2010) smatraju kako je od iznimne vaznosti prouCavati sukladnost
zaposlenikovih vrijednosti u odnosu na vrijednosti organizacije, a koja se po svojoj prirodi
razlikuje od podudarnosti pojedinca s obiljezjima odredenog i konkretnog posla kojeg

obavlja.



U daljnjem Ce se tekstu radi konciznosti, jednostavnosti i lakSeg razumijevanja uz termin
sukladnost pojedinca i organizacije koristiti termin P-O sukladnost (koji oznaCava
sukladnost Pojedinac-Organizacija). Dakle, ovo istrazivanje temelji se na premisi da
podudarnost osobnih i organizacijskih vrijednosti moze dati dio objasnjenja angaziranosti
zaposlenika u tvrtkama. Chatman (1991) govori kako dodatni napori zaposlenih, koji su
rezultat poveCane angaziranosti, posljedicno imaju i povecani osobni doprinos u
organizaciji, a koji rezultiraju visokokvalitetnom uslugom te pomazu u postizanju

organizacijskih ciljeva.

Ono $to daje posebnu tezinu i vaznost ovom radu je da se P-O sukladnost promatra u
odnosu na angaziranost zaposlenika unutar vrlo specificnog segmenta zaposlenika. Radi
se o populaciji zaposlenoj u hotelskim tvrtkama odnosno hotelskoj industriji u Republici
Hrvatskoj, a koja se prema nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti (NKD-u) vodi u skupini 55.1
Hoteli i sliCan smjestaj. Vaznost hotela kao i njihova uloga na trziStu te vaznost hotela
unutar sektora turizma izrazito je bitna za nacionalnu ekonomiju u Sirem smislu. Hoteli te
turizam opcenito predstavljaju znaCajan segment gospodarstva i s aspekta zapoSljavanja

te stoga zavreduju duznu pozornost.

Organizacije moraju kontinuirano i iznova promisljati Sto zaposlenike angazira i koja je to
praksa koja pospjeSuje takvo ponasanje povecane angaziranosti. Organizacije koje se na
pravi nacCin pripreme i prilagode svoje poslovanje novoj realnosti i povecanoj
konkurentnosti bit ¢e blize stvaranju uvjeta dugoro€nog organizacijskog uspjeha. Na koji
nacin stvoriti uvjete u kojima se razina vrijednosnih podudarnosti povecava, a da pritom
osiguramo visoko ucinkovite organizacije s kvalitetnim proizvodima i uslugama koji su
produkt visokomotivirane radne snage izazov je ne samo za funkciju ljudskih resursa vec

postaje jedan od strateskih prioriteta vrhovnog menadzmenta.

Predstavljanjem konteksta teme (naslova) i predloZzenog podrucja istrazivanja pristupilo
se i definiranju problema istrazivanja gdje je odmah na pocetku nuzno primijetiti da je u
nasem teoretskom i znanstvenom korpusu jo$ uvijek nedovoljno istrazena teorijska baza

i konceptualni okvir sukladnosti osobnih i organizacijskih vrijednosti u odnosu prema
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angaziranosti zaposlenika, posebice ako se promatra segment radne snage u hotelskim
tvrtkama koja je po svojim karakteristikama specificha, od znanja i vjeStina potrebnih za

obavljanje hotelskih poslova pa sve do izrazite sezonalnosti industrije u kojoj rade.

Sukladnost, odnosno podudarnost vrijednosnih sustava osobe i organizacije s jedne te
povezanost s angaziranoS¢u zaposlenika s druge strane kljuCna je za razumijevanje
odnosa zaposlenika prema organizaciji. Upravo taj odnos zauzima centralno mjesto ovog
istrazivanja. Kljucno problemsko pitanje koje se ovdje postavlja glasi: u kojoj mjeri i na
kojim dimenzijama je P-O sukladnost povezana s angaziranoS¢u zaposlenika
hotelskih tvrtki? Pred organizacije i pred funkcije ljudskih resursa postavlja se imperativ
za prilagodavanjem novonastalim promjenama i okolnostima dinami¢nog poslovanja gdje
razumijevanje odnosa pojedinac-organizacija postaje nezaobilazno podrucje interesa svih

dionika pa tako i znanstvene zajednice te samih poslovnih organizacija.

U tom smislu nuzno je propitivanje i davanje pozornosti podudarnosti odnosno
nepodudarnosti u vrijednostima na relaciji pojedinac-organizacija koji mogu imati izravan
uCinak na angaziranost pojedinaca unutar poduzeca jer ti odnosi postaju kljucni za
konkurentnost poslovnih subjekata. Globalizacija svjetske ekonomije te otvaranje
nacionalnih trzista i ulazak Hrvatske u Europsku uniju taj problem dodatno naglasavaju.
To, s druge strane, predstavlja i priliku ako se na problem odgovori adekvatno, odnosno
gdje tvrtka moze pravilnim upravljenjem prije drugih aktivirati elemente koji pospjeSuju

veCu angaziranost zaposlenih.

Pored gore navedenog primarnog podrucja interesa, u radu su obradena i tri sekundarna,
ali vrlo bitna podrucja koje promatraju relaciju izmedu osobne angaziranosti zaposlenika
s jedne strane i tri konstrukta s druge strane: namjera ostanka u organizaciji, odanost

organizaciji i spremnost zaposlenika da pozitivho govore o svojoj organizaciji.

Namjera o ostanku u organizaciji predstavlja dobar pokazatelj stvarnog ostanka odnosno
odlaska zaposlenika iz organizacije. Stoga je vrlo zanimljivo i vrijedno ovu varijablu

promatrati u kontekstu angaziranosti zaposlenika. Radi se o vrlo bithom aspektu
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upravljanja ljudskim resursima gdje je nuzno istraziti i razumjeti navedenu relaciju.
Osnovna premisa ovog odnosa jest da se u organizaciji moraju stvarati uvjeti u kojima ¢e
se povecavati i razina angaziranosti zaposlenika (kroz vecu sukladnost osobnih i
organizacijskih vrijednosti), a koja ¢e ujedno rezultirati i pove¢anom namjerom
zaposlenika za ostankom u organizaciji. Fluktuacija zaposlenika, posebice onih
kvalitetnijih, jedan je od problema s kojima se odjeli ljudskih resursa svakodnevno susrecu
i gdje organizacije snose znatne troSkove dovodeja i uvodenja novih kandidata u radni

proces.

Odanost organizaciji jedna je od tema koja je vrlo vazna u izu€avanju organizacijskog
ponasanja. Namjera ovog istrazivanja je da odanost organizaciji stavi u kontekst
angaziranosti zaposlenika kako bi se utvrdila priroda odnosa angaziranosti zaposlenika i
odanosti organizaciji. Koncepcijski je zanimljivo angaziranost zaposlenika staviti u relaciju
s organizacijskog odanoS$¢u. Naime, odanost se kao viSestruki odnosno viSeslojni
konstrukt na taj naCin moze joS$ preciznije i smislenije interpretirati kada ga se sagledava

u interakciji s razinom angaziranosti zaposlenika.

Kao treca i ujedno zadnja relacija angaziranosti zaposlenika jest ona koja dotiCe problem
radne angaziranosti zaposlenika i zaposlenikovu spremnost da pozitivno govori o svojoj
organizaciji. Utvrdivanje pozitivhog odnosa izmedu angaziranosti i spremnosti zaposlenih
da o svojoj organizaciji u komunikaciji s eksternim interesnim skupinama (potencijalni
kandidati za posao, obitelj, prijatelji, kupci itd.) govore pozitivno od bitne je vaznosti za
organizaciju i stoga zasluzuje duznu paznju. Posebice stoga Sto su istraZivanja koja

proucavaju ovu relaciju rijetka (Kaufman et al., 2013).

1.2 Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj ovog doktorskog rada je utvrditi i dati objaSnjenje meduovisnosti sukladnosti
osobnih i organizacijskih vrijednosti i njihove povezanosti s angaziranoS¢u zaposlenika.
Poslovno okruzenje se mijenja; od primjene novih tehnologija, naCina komuniciranja,

vijeka trajanja i prisutnosti proizvoda na trziStu do navika kupaca. Nositelji promjena
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organizacija su vrhovna rukovodstva kao i zaposlenici gdje konkurentnost organizacije
velikim dijelom ovisi o njihovoj radnoj angaziranosti. Nolan (2011) govori kako
organizacijski izazovi danas, uz imperativ postizanja strateskih ciljeva organizacije, u sebi
uklju€uju i problematiku stvaranja uvjeta gdje ¢e se organizacija prilagoditi pojedincu kao

individui, a ne pojedinac organizaciji.

Ovim istrazivanjem Zeli se doprinijeti razumijevanju tog odnosa i percepcije zaposlenih u
novim uvjetima u kojima organizacije djeluju. U ovom radu fokus je na zaposlenicima
hotelskih tvrtki te njihova procjena osobnih i organizacijskih vrijednosti te povezanost istih

na angaziranost.

Zbog svega navedenog ciljevi ovog rada su:

prikazati razvoj i suvremenu teoriju sukladnosti pojedinaca i organizacija te

pridonijeti teoretskom znanju sukladnosti pojedinaca i organizacija;

e utvrditi povezanost izmedu vrijednosne sukladnosti pojedinac-organizacija i

angaziranosti zaposlenika;

e utvrditi povezanost angaziranosti zaposlenika s njihovom namjerom ostanka u
organizaciji, odanosti organizaciji, te zaposlenikove namjere da pozitivho govori o

organizaciji;

e Identificirati i prikazati kljuéne elemente interakcije na relaciji zaposlenik-
organizacija, a koji se odnose na osobne i organizacijskih vrijednosti;

e dentificirati glavne karakteristike odnosa P-O sukladnost i angaziranosti kod

zaposlenika hotelskih tvrtki.



1.3 Hipoteze rada

Obrazlozivsi problem i ciljeve istraZivanja definirane su i €etiri hipoteze rada.

Glavna teza ovoga rada jest da veca sukladnost samoprocjena osobnih vrijednosti
zaposlenika s jedne i procjena organizacijskih vrijednosti s druge strane ima za rezultat i
viSu razinu angaziranosti zaposlenika kod zaposlenika u segmentu hotelske turisticke

djelatnosti. Uzevsi u obzir sve ranije navedeno artikulirana je glavna hipoteza rada:

H1 Sukladnost osobnih i organizacijskih vrijednosti (P-O sukladnost) pozitivho je

povezana s angazirano$c¢u zaposlenika.

Osobne vrijednosti svakog zaposlenika u interakciji su s vrijednostima organizacije u kojoj
rade. Sto i kako radimo upravo je definirano tom internom dinamikom vrijednosti
zaposlenih i organizacije. Zaposleni u svojim svakodnevnim aktivnostima i djelovanju

kontinuirano procjenjuju svoje vrijednosti i vrijednosti organizacije koja ih okruzuje.

Ta dva skupa vrijednosti se u svojoj naravi mogu viSe ili manje podudarati (P-O
sukladnost). Glavna teza rada je da postoji pozitivha veza izmedu podudarnosti osobnih
i organizacijskih vrijednosti (P-O sukladnosti) te angaziranosti zaposlenika. Drugim
rijeCima, veca P-O sukladnost bi trebala imati i svoju refleksiju na veéu angaZziranost
zaposlenika. Oni zaposlenici koji imaju viSu razinu preklapanja osobnog i organizacijskog

sustava vrijednosti demonstriraju i ve€u angaziranost u organizaciji.

Nadalje, promatrat cemo i odnos angaziranosti zaposlenika i tri dodatne varijable; namjera
ostanka u organizaciji, odanost zaposlenika i zaposlenikova spremnost da o svom

poslodavcu pozitivno misli i govori.



H2 Angaziranost zaposlenika je zna€ajan prediktor njihove namjere ostanka u

organizaciji.

U literaturi se uz pojam namjera ostanka u organizaciji (engl. intention to stay) koristi i
pojam namjera odnosno intencija odlaska (engl. intention to quif) odnosno kako to
nalazimo kod Sus$anj i Jakopec (2013) namjera za napuStanjem organizacije. U sustini se
radi o identicnom konceptu gdje se propituje zaposlenikova spremnost da i dalje bude dio
organizacije (Susanj i Jakopec, 2013). U svojoj osnovi u ovom segmentu se promatra
namjera zaposlenika na promjenu posla unutar odredenog vremenskog razdoblja. Bitno
je naglasiti da se u ovom radu intencija ostanka odnosno ostanak u organizaciji nije
posebno promatrao kroz kontekst ostanka koji je rezultat inercije zaposlenika, straha od
promjene, zelje zaposlenika za djelovanjem u organizaciji koja omogucuje profesionalni
razvoj kao klju€ veze zaposlenog i organizacije. S ovom hipotezom cilj je potvrditi pozitivhu
vezu izmedu angaziranosti zaposlenika i namjere ostanka gdje veca razina angaziranosti
ima za rezultat i ve€Cu namjeru zaposlenika u hotelskim poduzecCima da i dalje budu dio

tvrtke u kojoj rade.

H3 Angaziranost zaposlenika je znacajan prediktor odanosti zaposlenika

organizaciji.

Kada se govori o odanosti organizaciji (engl. organizational commitment), pretpostavka je
da Ce se visoka razina angaziranosti zaposlenika reflektirati i na pove¢anu odanost
zaposlenika prema organizaciji u kojoj rade i gdje zaposleni dijele snaznu emocionalnu
povezanost odnosno spremnost da uloZe dodatni napor. Cinjenica je da se u klasiénoj
teoriji organizacije posao odnosno radno mjesto definira analizom zadataka i aktivnosti
rada medutim samo obavljanje posla i rezultati rada nisu ograni€eni iskljuCivo to¢no
odredenim pravilima, normama, opisima posla ili propisima. Zaposlenici mogu svom
obavljanju zadataka odnosno poslu pristupiti i na drugaciji, inovativniji i emocionalno
ukljuc€eniji naCin sto dovodi do povecanog ucinka za sve uklju¢ene strane. U tom smislu
ova hipoteza ima za cilj utvrditi pozitivhu povezanost angaziranosti s odanoScu

zaposlenika.



H4 Angaziranost zaposlenika je zna€ajan prediktor spremnosti zaposlenika

da pozitivho govore o svojoj organizaciji.

Kako bi se pojednostavila konstrukcija ove hipoteze, umjesto spremnost da zaposlenik
pozitivno misli i govori o svojoj organizaciji koristit cemo rijeC preporuka (engl. employee
advocacy). U osnovi ova hipoteza ima za cilj utvrditi pozitivni odnos izmedu angaziranosti
i spremnosti zaposlenih da o svojoj organizaciji u komunikaciji s eksternim interesnim
skupinama odnosno dionicima (potencijalni kandidati za posao, obitelj, prijatelji, kupci
itd.) misle i govore pozitivno. Drugim rijeCima, Sto je veca razina angaziranosti to je veca

i razina zaposlenikove pozitivne orijentacije u smislu preporuke poslodavca.

Preporuka sama po sebi oznaCava povoljno (pismeno ili usmeno) misljenje, povoljnu
ocjenu o svojstvima koga ili ¢ega i stoga u potpunosti opisuje intenciju ove hipoteze. U
literaturi se pojam preporuka susrece pod pojmom employee advocacy (Yeh, 2014). U
svojoj sustini radi se o nekoj vrsti interne reputacije i vjerovanja zaposlenika da njihova
organizacija ima dominantno pozitivne karakteristike. Ovakav pristup je u klasichom
smislu koristen u prodaji i marketingu gdje se kupce pitalo imaju li pozitivan stav prema
odredenom poduzecu ili proizvodu, odnosno bi li to poduzece dalje preporucili ostalim
kupcima. Isti koncept sada organizacije koriste i u mjerenju uspjeha svog ugleda medu

svojim zaposlenicima.

Ovaj dio istrazivanja znaCajan je u dokazivanju glavne hipoteze jer je sondiranje stavova
prema poslodavcu jedan od nacina spoznaje kako zaposlenici percipiraju svoju tvrtku i

iskustvo rada u njo;.

Integrirajuci glavnu hipotezu s pomoc¢nim hipotezama onda model istraZivanja izgleda
kako slijedi:



Slika 1. Model istrazivanja sukladnosti osobnih i organizacijskinh

vrijednosti i angaziranosti zaposlenika

_— Namjera
sobné ostanka
Vrijednosti

(pojedinac)

Angaziranost

P-O sukladnost zaposlenika Odanost
|
Organizacijske
vrijednosti 5 )
reporuka

Izvor: |zrada autora

Promatrajuci sukladnost osobnih i organizacijskih vrijednosti kao temeljnu odrednicu
djelovanja zaposlenih te njihove angaziranosti, postavljanjem hipoteza implicitno su
odredena i pitanja koja u svojoj srzi traze odgovore o kakvoj se zapravo dinamici, relaciji
i karakteristikama odnosa radi.

1.4 Metode istrazivanja

Priroda istrazivanja odreduje i izbor raspolozivih znanstvenih metoda koje sadrze najmaniji
broj ograni€enja za konkretno istrazivanje. Problem i ciljevi ovog istraZivanja obradeni su
u dvije osnovne faze; istrazivanje literature te empirijsko (kvantitativno) istrazivanje. U

istrazivanju literature se u radu koristila kombinacija spoznajnih i znanstvenih metoda;
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metoda dedukcije i indukcije te metoda analize i sinteze. S ciliem Sto bolje obrade i
prezentacije teme doktorskog rada, u istrazivanju su koriStene i znanstvene metode
apstrakcije i konkretizacije. Kako bi se osigurala kvalitetna potpora glavnoj kao i
pomocnim hipotezama doktorskog rada, provedeno je sveobuhvatno istraZivanje
postojecih znanstvenih odnosno teorijskih radova za sve klju¢ne varijable koje su predmet
istrazivanja ovog rada (sukladnost vrijednosti pojedinac-organizacija, angaZziranost
zaposlenika, namjera ostanka, odanost i preporuka). U tom procesu koristila se i povijesna
metoda s kojom se utvrdila geneza i razvoj teorijskog dijela definiranog podrucja interesa.

Koriste¢i se deduktivnim pristupom razmatrale su se teorijske pretpostavke obradene u
postojecim modelima sukladnosti vrijednosti, angaZziranosti zaposlenika kao i njihove
odanosti, namjere ostanke te preporuke. S obzirom na sloZenost istrazivackog podrucja
koristile su se metode strukturalne analize, sinteze i komparacije te metode kompilacije i
deskripcije.

Nadalje, drustvene znanosti koriste se i metodom istrazivanja na temelju poslovnih
slu€ajeva koja je dijelom koriStena i u ovom radu gdje su koriSteni odredeni, ve¢ napisani
i objavljeni poslovni slu€ajevi iz poslovne prakse Ccijom se sintezom i KkritiCkim
sagledavanjem pokusSalo obogatiti fond znanja kao i determinirati nove pravilnosti i njihov
utjecaj na postojece. Rad na doktorskoj disertaciji vodio se nacCelima znanstvenog
integriteta te najviSih akademskih i etiCkih vrijednosti.

U doktorskom radu se za potvrdu odnosno odbacivanje definiranih hipoteza koristilo
empirijsko istrazivanje pomocCu anketnog upitnika. Ovaj pristup istrazivanju ima
mnogobrojne prednosti kada se usporeduje s ostalim metodama (prakti¢nost, distribucija
i mogucénost obrade velike koliCine podataka, mogucénost kvanitificiranja i analiziranja
podataka i sl.), ali zahtijeva vrlo temeljitu pripremu kako bi se pomoc¢u jednokratnog
istraZzivanja Sto kvalitetnije i preciznije utvrdilo stvarno stanje poslovnog segmenta koje se
obradilo.

Podaci prikupljeni anketnim istrazivanjem analizirali su se raznim statistickim metodama i
tehnikama, primarno su primijenjene odgovarajuce metode deskriptivne i inferencijalne
statistike, a poseban naglasak se stavio na primjenu odgovarajucih metoda multivarijatne
analize. StatistiCke analize napravljene su statistiCckim programom za drustvene znanosti
IBM SPSS i AMOS Verzija 20.
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1.5 Znanstveni doprinos i primjenjivost rezultata istrazivanja

Znanstveni doprinos ovog rada prvenstveno se ocCituje u Cinjenici da na jedinstven nacin
povezuje sukladnost odnosa pojedinac-organizacija zaposlenika u hotelijerstvu s
njihovom razinom angaziranosti te odnos angaziranosti na dodatne tri varijable (odanost,
namjera ostanka, preporuka). Drugim rije€ima, promatra se organizacijska dinamika
gledana kroz prizmu i percepciju osobnih i organizacijskih vrijednosti gore spomenutog
segmenta radne snage. Ovako postavljena procjena varijabli te njihova analiza po
razliCitim demografskim obiljezjima, po prvi put daje stvarnu mogucnost procjenjivanja
meduovisnosti tih elemenata. AngaZiranost zaposlenika kao fenomen pobuduje veliki
interes, a do sada u nasem teoretsko-analitickom znanstvenom korpusu nije bio dovoljno
zastupljen, a od velike je vaznosti za razumijevanje i daljnji razvoj ekonomske znanosti

kako u akademskom tako i u poslovnom okruzenju.

Znanstveni doprinos ovog rada drustvenim znanostima jest i izrada modela kod kojeg se
istrazuju faktori sukladnosti i angaziranosti. UkljuCivanje svih navedenih metodoloskih
alata u obradi ove teme, u integralnom smislu, Cini ovaj rad originalnim gdje imamo
empirijsko dokazivanje Cetiri hipoteze rada s naglaskom na meduovisnost varijable P-O
sukladnost i varijable angaZziranost zaposlenika. Varijablu angaziranosti zaposlenika smo
povezali i s namjerom ostanka zaposlenika u organizaciji, zatim organizacijskom odanosti

te na kraju zaposlenikovom spremno$c¢u da o svom poslodavcu pozitivno misli i govori.

Rad daje nove spoznaje u sagledavanju vaznosti poimanja vrijednosti pojedinca i
organizacije u odnosu na angaZziranje zaposlenika. U novonastalim okolnostima
uklju€ivanja radne snage, a gdje su okolnosti po mnogim svojim elementima postale
specificne i izazovne, organizacije ¢e u svojim naporima imati teoretsku podlogu koja im
moze pomocCi u iznalazenju rjeSenja kojima ¢e se kroz ciljane transformacije sustava
organizacijskih vrijednosti poboljSati interakcija sa zaposlenima kao i njihova razina

angaziranosti.
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Krajnji cilj znanstvenog istraZivanja ne smije biti sam sebi svrha i u svojoj naravi
introvertan. Vrlo je bitno definirati i njegovu primjenu koja Ce integrirati razliCite dionike, od
akademskih do poslovnih. Primjena rezultata ovog istraZivanja je prema svojim zadacima
kao i prema svojim oCekivanim rezultatima multidimenzionalna. lako ¢e se konceptualni
okvir ove doktorske disertacije artikulirati kroz teoretske parametre predlozenog modela,
rezultati ¢e svoju prakticnu primjenu, zbog svoje interdisciplinarnosti te sveobuhvatnosti,
imati u razli€itim segmentima i podrucjima. Kada govorimo o akademsko-znanstveno;j
dimenziji onda Ce rezultati ovog istrazivanja predstavljati solidnu osnovu za buduca
prouCavanja i analize specificnosti organizacijskih vrijednosti s posebnim naglaskom na
zaposlenike u hotelijerstvu kao primarnom populacijom obuhvac¢enom u ovom istrazivanju.
Rezultat takve analize moze za posljedicu imati i potencijalno unaprjedenje ve¢ postojecih
dijelova nastavnih programa gdje se mogu dodatno naglasiti i objasniti specificnosti
vrijednosnih sustava radne snage i nove realnosti na trziStu rada. Dosadasnji rezultati
istraZivanja opisanog podrucja nisu obradeni na ovakav nacin. Saznanja koja su dobivena
istraZivanjem na osnovi predloZzenog modela viSestruko ¢e unaprijediti pracenje,
planiranje, strateSko pozicioniranje i upravljanje organizacijskim vrijednostima te posebice
upravljanja funkcijom ljudskih resursa. Kroz obradu rezultata dobit ¢e se uvid na koji to
nacin zaposlenici percipiraju poslodavca u segmentu vrijednosnih sustava. U tom smislu,
rezultati istrazivanja ¢e se moci koristiti od strane menadzmenta tvrtki, kako od strane
vrhovnog tako i menadzmenta u funkcijama ljudskih resursa. Menadzment ¢e uvidom u
rezultate rada moci potencijalno redefinirati pristup, komunikaciju i aktivnosti u odnosima
prema zaposlenicima kao nositeljima njihove konkurentnosti te prilikom uvodenja
promjena koje Ce za cilj imati poboljSanje kvalitete medusobnog odnosa zaposlenika i
poslodavca, a koji se u konacnici moze reflektirati i na kupce proizvoda i usluga tvrtke.

Kombinacija u kojoj imamo elemente zaposlenikove angaZziranosti u organizaciji u
uvjetima visoke razine podudarnosti s njezinim vrijednostima je nesto $to organizacijama
moze dati osnove =za daljnje razvijanje organizacijskih postavki u stvaranju
intraorganizacijskih uvjeta u kojima Ce zaposlenici ponuditi ponaSanje koje u sebi

inherentno ima ponasanje visokog radnog ucinka.
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1.6 Struktura rada

Doktorska disertacija ima ukupno 14 poglavlja, od toga 9 temeljnih gdje je temeljito
obradena relevantna inozemna i domaca literatura te predstavljeni rezultati obavljenog

empirijskog istrazivanja.

U prvom dijelu, UVOD definirana je i postavljena znanstvena hipoteza te je napravljen
pregled i ocjena dosadasnjih istrazivanja. Kao sastavni dio uvoda navedene su i koriStene

znanstvene metode te je obrazlozena struktura disertacije.

DEFINIRANJE SUKLADNOSTI OSOBNIH | ORGANIZACIJSKIH VRIJEDNOSTI (P-O
sukladnost) kao drugi dio doktorskog rada, teoretski obrazlaze klju¢ne elemente osobnih
i organizacijskih vrijednosti. U ovom dijelu pojasnjavaju se kategorije i pojmovi, koncepti
koji definiraju vrijednosti. Obradile su se dimenzije i razine sukladnosti s posebnom
paznjom na problematiku i metode mjerenja vrijednosti. Nadalje dubinski smo obrazloZili
pojam podudarnosti osobnih i onoga S§to zaposlenici percipiraju organizacijskim

vrijednostima.

U tre¢em dijelu, ANGAZIRANOST ZAPOSLENIKA, jasno je definiran pojam angaZiranosti
zaposlenih te opisana i prezentirana literatura iz navedenog podrucja. Ovdje je
postavljeno i pitanje Sto je u svojoj biti angaziranost zaposlenika odnosno koji su to

elementi angaziranosti bitni za razumijevanja odnosa pojedinac-organizacija.

Obradena je i literatura koja opisuje interkaciju angaziranosti i organizacije kao i ostalih
dionika u kontekstu specificnosti odredene organizacije. U praksi i u teoriji postoji veliki
spektar opisa i definicija te razliCitih varijacija pristupanju problematici angaziranosti
zaposlenika. S ciliem kvalitetne i konzistentne obrade bilo je nuzno da se u ovom
segmentu nedvosmisleno utvrdi terminologija, odnosi i karakteristike angaziranosti
zaposlenika jer angaziranost zaposlenika nadilazi pojam zadovoljstva poslom i u svojoj

srzi je jedinstven pojam.
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ODANOST ORGANIZACIJI, NAMJERA ZA OSTANKOM i PREPORUKA c¢etvrti je dio
ovog rada koji donosi definiranje pojmova te vaznost razumijevanja odanosti organizaciji,
namjeri ostanka te preporuke zaposlenika, u ovom slu€aju zaposlenika u hotelskoj
industriji. Odnosi zaposlenika i organizacije se u ovom dijelu promatraju kao visestruko
slojeviti. Koncepti i teoretske osnove koje su do sada uocCene i istrazene bile su predmet

interesa upravo zbog Sto boljeg razumijevanja te slojevitosti.

Poglavla METODOLOGIJA, REZULTATI i PARAMETRIJSKA MULTIVARIJATNA
PROVJERA HIPOTEZA (peto, Sesto i sedmo poglavlje rada) odnose se na EMPIRIJSKO
ISTRAZIVANJE koje u sebi sadrzi dubinsku obradu i rad na uzorku koji je predmet
istraZivanja, a to su zaposlenici u hotelskim ku¢ama u Republici Hrvatskoj. Empirijsko
istraZivanje je klju¢ni dio doktorskog rada gdje se, medu ostalim, obrazlozilo na koji se
nacin pristupilo modeliranju problema, razvijanju, adaptaciji i aplikaciji instrumenata
mjerenja u samoj praksi te opisivanje metodologije empirijskog istrazivanja, gdje je opisan

uzorak te na kraju prikazani rezultati istrazivanja.

Poglavlja osam i deset RASPRAVA i ZAKLJUCAK daju presjek kljuénih rezultata
istrazivanja te njihovu povezanost s rezultatima drugih istrazivanja, utvrduju teorijski i
prakticni okvir implementacije istih odnosno njihovu interpretaciju. Takoder navode se

ograniCenja u istrazivanju te se daju okvir, smjernice i preporuke za daljnja istrazivanja.
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2 DEFINIRANJE SUKLADNOSTI OSOBNIH | ORGANIZACIJSKIH VRIJEDNOSTI

Nakon opisa ciljeva i svrhe predlozene teme te obrazloZenja problematike doktorskog
rada, slijedi prikaz dosadasnjih istrazivanja odnosno uvodni presjek na koji se naCin do
sada definiralo podrucje sukladnosti osobnih i organizacijskih vrijednosti (P-O sukladnost)
u znanstvenim istrazivanjima te ostaloj relevantnoj literaturi. U tvrtkama se kao jedan od
kljuCnih zadataka menadzmenta kao i funkcije ljudskih resursa pojavljuje i pozicioniranje
poduzeca u pribavljanju te selekciji zaposlenika. Kako bi se taj zadatak Sto kvalitetnije
dostigao, pred organizacije se postavlja izazov kontinuiranog organizacijskog razvoja koje
u sebi nosi i elemente prilagodbe organizacijskih vrijednosti gdje se te vrijednosti
uskladuju s vrijednostima zaposlenih i obrnuto. To posebno postaje vazno promatrajuci
brzinu promjena koje se dogadaju u poslovhom okruzenju te specificnosti i karakteristike
hotelske industrije kao jedne od propulzivnijih gospodarskih grana’. Napori poslodavaca
da zadrze i privuku najbolje ljude koji ¢e biti okosnica i vazna karika u razvijanju odnosno
uspjehu tvrtke na trziStu, razumljivo, izazivaju i interes znanstvenika. Kada tome
pridodamo i nuznost promatranja odnosa zaposlenih i poslodavca odnosno cjelokupne
organizacije kao skup svih njenih ¢lanova onda se zaista govori o bitnim parametrima

razumijevanja organizacijske dinamike poduzeca.
2.1 Osobne i organizacijske vrijednosti

Razumijevanje osobnih i organizacijskih vrijednosti jedno je od klju¢nih podrucja kojem se
Mulej, 2006). Vrijednosti su same po sebi interdisciplinarna tema i cijeli niz dionika je, ili
bi trebao biti, zainteresiran za razumijevanje istih. Tako Bielby et al. (2007) naglasavaju
kako je u suvremenom inovativnom druStvu ekstrinzicna motivacija manje ucinkovita

nego intrinzicna i gdje u takvom kontekstu postoji veliki utjecaj menadzera u motiviranju

' Kao jedan od zaklju¢aka World Economic Foruma (2013). The Travel Tourism Competitiveness
Report 2013.
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zaposlenih?. Takav zaklju¢ak ima posebnu teZinu kada govorimo o hotelskoj industriji gdje
se po mnogim istrazivanjima pojavljuje problem vrlo naglasene fluktuacije zaposlenih (Lee,
Huang i Zhao, 2012). Vrijednosti op¢enito mogu predstavljati kriterije kako prosudujemo
ispravnost ili neispravnost ponasanja te kao takve Cine temelje etike. Tako Bahtijarevic-
Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008) govore o vrijednostima kao polazistu u prosudbi
prihvatljivosti ili neprihvatljivosti onoga Sto ¢inimo s vrijednosnog i moralnog stajalista.
Autori govore kako pojedinci, grupe, organizacije i drustva u cjelini posjeduju vrijednosti.
Vrijednosti se kod Sverko et al. (1980) definiraju primarno kao izraz potreba odnosno da
su vrijednosti opcenitiji i relativno trajniji ciljevi koje Zelimo posti¢i kako bismo zadovoljili
potrebe®. Nadalje, vrijednosti kao predmet istraZivanja zanimljiv je i zbog, kako to Rokeach
(1973) primjecuje, mogucnosti viSesmjerne analize gdje vrijednosti mogu biti analizirane i
kao zavisne (rezultat utjecaja razliCitih socijalnih i kulturnih faktora) i kao nezavisne
varijable (zasebni entiteti koji utjeCu na ljudsko ponasanje). Lindh i Korhonen (2010) drze

kako u literaturi prevladava suglasnost o zajednickim elementima pojma vrijednosti:

“Vrijednost je uvjerenje koje se tiCe pozeljnih statusa i modela ponaSanja, koji
transcendiraju specifiCne situacije, upravljaju selekcijom ili evaluacijom ponas$anja,
ljudi i dogadaja, a odredena je relativnom vaznos¢u drugih vrijednosti koje formiraju
sustav vrijednosnih prioriteta”. (Lindh i Korhonen, 2010, str. 138).

Odnos izmedu pojedinca i vrijednosti se mogu shvatiti i kao osje¢aj odnosno iskustvo u
kojem se pojedinac definira i koji mu odreduje ponaSanje i stavove. Vrijednosti se obic¢no

ne razlikuju znacajnije medu pojedincima koji pripadaju istom kulturnom krugu; ono $to je

T4

? Bielby et al. (2007) u svojoj studiji govore o motiviranosti intrinzicnim razlozima kao $to su
moguc¢nost rada onoga Sto se voli te visokog vrednovanja profesije, a ekstrinzi€nim razlozima
poput duzine godisSnjih odmora, sigurnosti posla ili visine primanja.

® Kada govorimo o vrijednostima gotovo u pravilu se polazi od Maslow (1962) teorije potreba, koji
iznosi teoriju po kojoj ljudi pri zadovoljavanju svojih potreba u nacelu slijede odredenu hijerarhiju
(najprije bazne potrebe ili potrebe nizeg reda, potom one viSeg reda, odnosno kognitivho
kompleksnije potrebe - rasta i samoaktualizacije) gdje ako nisu zadovoljene bazne potrebe koje
osiguravaju opstanak i sigurnost, ne postoje ni uvjeti za pojavljivanje kompleksnijih potreba koje
se odnose na viSe vrijednosti.
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stjecanje vrijednosti olakSano i/ili uvjetovano kroz kulturni obrazac, tipiCan za odredeno
drustvo, a posljedi¢no tipiCan i za organizaciju, Sto znaci da su vrijednosti drustveno
uvjetovane i ograniCene unutar vazeceg okvira ili sustava vrijednosti. Isto tako imamo i
situacije u kojima vrijednosti pojedinca nisu uvijek nuzno uskladene s vrijednostima

organizacije (Kumar, 2012).

Praksa upravljanja organizacijama te sustavima vrijednosti unutar organizacija odnosno
sprega istih izmedu pojedinca i organizacije postaje vrlo znaCajna u suvremeno;j
akademskoj raspravi u kojoj pregled postojece literature govori kako postoje naglasene
kontekstualne sklonosti pojedinih autora gdje se teorije postavljaju i pobijaju odnosno
gdje nema jednoznaénih zakljuéaka.* Mjerenja pokazatelja organizacijske uspjesnosti u
nadelu su se temeljila na "tvrdim" pokazateljima® organizacijske djelotvornosti. Medutim
evidentno je da imamo sve intenzivnije prouCavanje i "mekih" pokazatelja u organizaciji.
Johnson (2009) precizira kako je jedan od razloga veceg ukljuCivanja “mekih” pokazatelja
taj Sto organizacijama iskljucivo "tvrdi" pokazatelji nisu bili dovoljni za uspjesno poslovanje
u promjenljivom poslovnom okruzenju. To u konacnici svakako nije nesto negativno jer
se kvantum nasSih znanja i spoznaja svakoga dana sve viSe povecava, nadograduje, Siri i
produbljuje Sto navedeno podrucje Cini iznimno zanimljivim i privlatnim za nova
istraZzivanja. Ono $to je sigurno je da ne postoji nekakav jedinstven model koji objedinjuje
odnos vrijednosti pojedinca i organizacije veC se ono promatra iz mnogobrojnih

perspektiva.

4 Jedan od primjera koji potvrduje ovakvo videnje jest i opservacija autorice lvane Ferié koja u
svojoj knjizi Vrijednosti i vrijednosni sustavi (Feri¢, 2009) izmedu ostalog naglasava kako se o
vrijednostima i vrijednosnim sustavima neprestano govori u kontekstu razli¢tih znanstvenih polja i
grana. Filozofsko-teoloski pristup vrijednostima pridaje jedno znacenje, ekonomija, politologija,
antropologija i sociologija drugo, a psihologija nesto treCe, i ta istrazivanja se kre¢u u rasponu
izmedu socijalnoga i kognitivhoga pristupa.

® Tvrdi pokazatelji organizacijske djelotvornosti ponajprije su kvantitativne prirode te se lako
izraCunavaju, a usmjereni su na troSkove, kapacitete i vrijeme te pokazuju $to se dogodilo. S druge
strane, "meki" pokazatelji organizacijske djelotvornosti temelje se na podatcima kvalitativhe
prirode koje je znatno teze prikupiti i analizirati (primjerice, pokazatelji stavova, motivacije,
zadovoljstva, vjestina i sli€éno), a usmjereni su na vrijednosti i ljudske reakcije te stoga daju ideju
o tome zasto se nesto dogodilo (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Voki¢, 2008).
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Kao jedan od motiva za istrazivanje ovog podrucja spominje se i jedna vrlo oc€ita, ali
pomalo zanemarena cCinjenica gdje se organizacija opisuje kao mjesto u kojoj ljudi
provode jako puno vremena i gdje onda usporedba vrijednosti postaje posebno znacajna
i vazna (Dose, 1997). Gellermann, Frankel i Ladenson (1990) u svom radu govore kako
je posebno znacajno Sto, nakon Sto ih prihvatimo, vrijednosti postaju i standardi za

ponasanje unutar organizacije.

2.1.1 Osobne vrijednosti

Ivancevich, Konopaske i Matteson (2011) govore kako su vrijednosti pojedinca smjernice
i vjerovanja koja odreduju ponaSanja osobe, konzistentno kroz razliCite situacije. U tom
smislu vrijednosti u velikoj mjeri odreduju pojedince, Cine ih slicnima odnosno razli€itima,
odreduju njegovo sveukupno djelovanje, svaku osobnu odluku, aktivnost, nacCin zivljenja,
nacin uredenja odnosa u zajednici u kojoj zivi te u konacnici predstavlja i izraz sveukupnog
postojanja i djelovanja. Kao i u drugim znanstvenim poljima i u polju ekonomije odnosno
menadzmenta pokuSavamo opisati, predvidjeti i razumijeti ljudsko ponasanje kako bismo
organizacije ucinili efikasnijima, smislenijima i boljima kako za klijente i ostale utjecajno-
interesne skupine tako i za ljude koji u njoj rade. Stoga je uloga vrijednosti, posebice

osobnih vrijednosti, u ovom kontekstu neizostavna.

Vrijeme novih vrijednosti, generacijske vrijednosti, prave vrijednosti, nestajanje tradicijskih
drustvenih vrijednosti, zatim vrijednosti koje pojedinci njeguju, vrijednosti o kojima govore,
debate o temeljnim obiteljskim vrijednostima, sustavima vrijednosti koje drustvo namece,
prihvaca i promie — neki su od aspekata vrijednosti s kojima se pojedinci redovno susrecu
u svakodnevnom zivotu. Vrijednosti odreduju pozeljnost razli€itih zivotnih ciljeva. Postoje
razligite definicije vrijednosti, no kako to Sverko, Babarovié i Sverko (2007) rezimiraju, kod
gotovo svih definicija ukljuena su, medu ostalim, obiljezja gdje se vrijednosti definiraju
kao standardi na osnovi kojih pojednici vrednuju sebe i svoju okolinu i koji ih usmjeravaju
u ponaSanju te su relativno stabilne i neovisne o specificnim situacijama. U svom
preglednom radu, Sverko, Babarovi¢ i Sverko (2007) vrijednosti dijele na opée ili Zivotne

vrijednosti i radne vrijednosti. Opce vrijednosti uklju€uju neke opcenite konstrukte kao Sto
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su obitelj, sigurnost, postenje i slicno. Radne vrijednosti odrazavaju opce vrijednosti, ali u
radnom okruzenju, odnosno one vrijednosti koje ljudi nastoje ostvariti kroz svoje radne
uloge. ProucCavajuci vrijednosti razvidno je da postoji nekoliko pravaca definiranja i
klasificiranja pojma vrijednost. Vec¢ su Allport, Vernon i Lindzey (1960) definirali vrijednosti
kao vjerovanja koja su u skladu s ¢ovjekovim djelovanjem, dajuci im osobito znaCenje kao
svojevrsni duhovni motivacijski faktor u ljudskom ponaSanju i gdje razliciti ljudi imaju
razliCite centralne vrijednosti koje ih snazno i trajno pokrecu na odredene aktivnosti.
Prema njihovoj teoriji svaka zrela licnost ima izgraden sustav vrijednosti koji mu daje
smisao u zivotu. Autori razlikuju Sest temeljnih vrijednosti i nazivaju ih orijentacijskim
vrijednostima; teorijska, ekonomska, estetska, socijalna, politicka i religiozna (Allport,
Vernon i Lindzey, 1960). Kluckhon (1962; prema Jankovic¢, 1998) definira vrijednosti kao
shvacanje neCeg pozeljnog, a koje je svojstveno pojedincu i karakteristiCno je za grupu.
Kod Feric (2007) nalazimo kako se kao kognitivne strukture, vrijednosti smatraju
hijerarhijski nadredenima stavovima i ponasanju odnosno gdje vrijednosti imaju vaznu
ulogu u usmjeravanju ponasanja pojedinca, a poznavanje specificnih odnosa konflikata i
kompatibilnosti pojedinih vrijednosti od iznimne je vaznosti za potpunije i preciznije

proucavanje i objasnjavanje odnosa izmedu vrijednosti i ponasanja pojedinca.

Za razliku od konstrukata kao Sto su stavovi i miSljenja, vrijednosti su po svojim
karakteristikama relativno trajne. Trajne i stabilne vrijednosti, su te koje odreduju i
usmjeravaju stavove i ponaSanje pojedinca (Eysenck, 1954.; Rokeach, 1973). Brojna su
istraZivanja nudila dokaze o visokoj pouzdanosti poretka vrijednosti kod pojedinaca,
longitudinalno kroz razli€ito duga razdoblja i time potvrdili postavku o njihovoj stabilnosti
(Braithwaite i Law, 1985; Rokeach, 1973). Polazna osnova u poimanju vrijednosti jest da
se vrijednosti definiraju kao klju¢ni sastojak ljudske osobnosti (Musek, 1993), odnosno
pokretaCe ponasanja (Hultman i Gellerman, 2002). Rokeach (1973) utvrduje kako postoje
krajnje i instrumentalne vrijednosti, kao dva osnovna skupa vrijednosti gdje se krajnje
vrijednosti (engl. terminal values) odnose na pozeljna krajnja stanja, a instrumentalne

vrijednosti (engl. instrumental values) vodiC su za dostizanje zacrtanih terminalnih ciljeva.
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Shodno tome moze se zakljuCiti da su instrumentalne vrijednosti podredene krajnjim

vrijednostima, i to zbog toga Sto one moraju biti u funkciji krajnjih ciljeva. Dva skupa

vrijednosti sastavni su dio Rokeacheve ankete vrijednosti (Robbins i Judge, 2009) ili RVS

(engl. Rokeach Value Survey). Uz pomoc te ankete Rokeach je izravno istrazivao osobne

vrijednosti pripadnika organizacije, a neizravno organizacijske vrijednosti. Svaki se od dva

skupa sastoji od 18 vrijednosnih elemenata koji su prikazani u tablicama 1 i 2.

Tablica 1. Krajnje vrijednosti u Rokeachevoj anketi vrijednosti

Redni
broj Naziv vrijednosti Objasnjenje vrijednosti
1. Udoban Zivot prosperitetan Zivot
2. Uzbudljiv Zivot poticajan, aktivan zivot
3. Osjecaj postignuc¢a trajan doprinos
4. Mir u svijetu sloboda od rata i sukoba
5. Svijet ljepote liepota prirode i umjetnosti
6. Jednakost bratstvo, jednake mogucnosti za sve
7. Obiteljska sigurnost briga za voljene
8. Sloboda neovisnost, sloboda izbora
9. Sreca zadovoljstvo
10. Unutarnji sklad bez unutarnjih sukoba
11. Zrela ljubav seksualna i duhovna intimnost
12. Nacionalna sigurnost zastita od napada
13. Ugoda ugodan, leZeran zivot
14. Spas biti spasen, vjec¢ni zivot
15. Samouvazavanje samopostovanje
16. Drustveno priznanje poStovanje, divljenje drugih
17. Pravo prijateljstvo blisko druzenje
18. Mudrost zrelo razumijevanje Zivota

Izvor: Rokeach, 1973. Prema Robbins i Judge, 2009, Organizacijsko ponasanje. 12

.izd. str. 122.
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Tablica 2. Instrumentalne vrijednosti u Rokeachevoj anketi vrijednosti

Redni
broj Naziv vrijednosti Objasnjenje vrijednosti
1. Ambicioznost marljivost, nadobudnost
2. Sirokogrudnost otvorenost uma
3. Sposobnost kompetentnost, u€inkovitost
4. Vedrina bezbriznost, veselje
5. Cistoca urednost, sredenost
6. Hrabrost zauzimanje za vlastita vjerovanja
7. Oprastanje spremnost oprostiti drugima
8. Pomaganje rad za dobrobit drugih
9. Postenje iskrenost, istinitost
10. Mastovitost odvaznost, kreativnost
11. Neovisnost samopouzdanje, samodostatnost
12. Intelekt inteligencija, misaonost
13. Logi¢nost konzistentnost, racionalnost
14. Ljubav osjecajnost, njeznost
15. PosluSnost odanost duznosti, postivanje drugih
16. Pristojnost uctivost, ugladenost
17. Odgovornost pouzdanost, sigurnost
18. Samokontrola suzdrzanost, samodisciplina

Izvor: Rokeach, 1973. Prema Robbins i Judge, 2009, Organizacijsko ponasanje. 12. izd. str. 122.

Robbins i Judge (2009) govore i o vrijednostima koje imaju svoje sadrzajne i intenzitetske
atribute (obiljezja). Sadrzajni atributi govore o vaznosti nekih ponasanja ili krajnjih stanja
postojanja tj. je li neSto vazno ili nije, a intenzitetski atributi odreduju koliko su ta ponaSanja
ili krajnja stanja postojanja vazna. Po tom pristupu oni zakljuCuju kako se moze odrediti
kako odredena vrijednost postoji (sadrzajno), a potom (ako ona postoji) koji je njen

intenzitet.
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Autori se slazu da postoji konacni broj univerzalnih vrijednosti, odnosno da svi ljudi
posjeduju iste vrijednosti, ali se razlikuju s obzirom na vaznost, odnosno prioritete koje
pridaju pojedinim vrijednostima. Sve navedeno moze utjecati na stvaranje osobnih
vrijednosti odnosno nas$ih vrijednosnih sustava. Tako Schwartz (1992) utvrduje kako
mnoga istrazivanja provedena u velikom broju zemalja i kultura kroz dugi niz godina
otkrivaju iznenadujucu dosljednost kada su se ispitanici izjasSnjavali $to za njih jesu
vrijednosti i gdje se na osnovu takvih istrazivanja moze sazeti lista vrijednosti koje se

opetovano pojavljuju.

Schwartzova teorija univerzalnih sadrzaja i strukture vrijednosti definira vrijednosti kao
pozeljne ciljeve, razliite vaznosti, koje djeluju kao usmjeravaju¢a nacela u covjekovom
zivotu (Schwartz, 1992) i gdje se vrijednosti razlikuju prvenstveno prema tipu
motivacijskog cilja kojem su usmijerene.® Schwartz polazi od pretpostavke da su
vrijednosti osvijesteni ciljevi koji odrazavaju tri univerzalna zahtjeva ljudskog postojanja:
bioloSke potrebe, potrebe za koordiniranom drustvenom interakcijom te potrebe za
opstankom i funkcioniranjem u grupi. |z navedena tri zahtjeva izveo je deset razliCitih
motivacijskih tipova: moc¢, postignuc¢e, hedonizam, poticaj, nezavisnost, univerzalizam,
dobrohotnost, tradicija, konformizam i sigurnost te je razvio tipologiju razliCitih sadrzaja
vrijednosti (Schwartz, 2012). U Tablici 3 prikazan je sadrzaj motivacijskih tipova

vrijednosti s terminima motivacijskih ciljeva i njihovih specifi€nih vrijednosti.

® Struktura vrijednosnog sustava koristi 10 vrijednosnih tipova kao univerzalne vrijednosti (otuda
dolazi i sam naslov teorije), Schwartz je strukturu vrijednosnog sustava dokazao preko istrazivanja
razli¢itih kulturalnih, lingvistickih, zemljopisnih, religijskih i rasnih grupa. Istrazivanje je pokazalo
kako se ljudi medusobno znaajno razlikuju u svom odabiru vrijednosti, medutim razlike u
vrijednosnim sustavima mogu postojati samo prema relativnoj vaznosti koju pojedinci ili grupe
pridaju pojedinim vrijednostima s obzirom na hijerarhiju vrijednosnih tipova, ali sadrzajno
odredenije vrijednosnih tipova, kao i njihov strukturalni odnos sukladnosti i konflikta, uvijek ostaju
isti (Schwartz, 1994).
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Tablica 3. Sadrzaj motivacijskih tipova vrijednosti

TIP VRIJEDNOSTI | MOTIVACIJSKI CILJ

SPECIFICNE VRIJEDNOSTI

MOC: Drustveni status i prestiz, kontrola i
dominacija nad pojedincima i materijalnim
dobrima

drustvena moc, bogatstvo, drustveni ugled,
autoritet, oCuvanje slike o sebi i drustvu

POSTIGNUCE: Ostvarivanje osobnog
uspjeha iskazivanjem kompetencije u skladu
s druStvenim standardima

samopoStovanje, ambicioznost, utjecajnost,
sposobnost, inteligencija, uspjesnost

HEDONIZAM: Ugoda ili zadovoljenje vlastitih
tielesnih zelja

zadovoljstvo, uzivanje u Zivotu

POTICAJ: Uzbudenje, novost, izazov u zivotu

uzbudljiv Zivot, raznovrstan Zivot, odvaznost

NEZAVISNOST: Sloboda misli i djela,
kreativnost, istrazivanje novog

sloboda, kreativnost, privatni zivot,
samostalnost, odabir vlastitih ciljeva,
znatiZelja

UNIVERZALIZAM: Razumijevanje,
postivanje, prihvacanje i zastita dobrobiti svih
ljudi i prirode

jednakost, unutarnji sklad, mir u svijetu,
jedinstvo s prirodom, mudrost, svijet lijepoga,
drustvena pravda, tolerancija, ouvanje
okolisa

DOBROHOTNOST: Ocuvanje i
unapredivanje dobrobiti ljudi s kojima je
pojedinac u ¢estom osobnom kontaktu

duhovni Zivot, smisao u Zivotu, zrela ljubav,
iskreno prijateljstvo, odanost, iskrenost,
usluznost, odgovornost, spremnost na
oprastanje

TRADICIJA: Postivanje, prihvacanje i
odrzavanje obi€aja i ideja tradicionalne
kulture ili religije kojoj pojedinac pripada

postivanje tradicije, umjerenost, poniznost,
prihvacanje vlastita Zivota, poboznost

KONFORMIZAM: Suzdrzavanje od akcija,
namjera i sklonosti koje bi mogle uznemiriti ili
povrijediti druge osobe i narusiti drusStvena
ocCekivanja i norme

pristojnost, samodisciplina, postivanje
roditelja i starijih, poslusnost

SIGURNOST: Sklad, stabilnost i sigurnost
unutar drustva, meduljudskih odnosa ili
samog pojedinca

osjecaj pripadnosti, drustveni poredak,
nacionalna sigurnost, uzvraéanje usluga,
obiteljska sigurnost, zdravlje, Cisto¢a

Izvor: Prilagodeno prema Schwartz S. H. 2012.

An Overview of the Schwartz Theory of Basic

Values. Online Readings in Psychology and Culture, 2(1), str. 5.

Deset motivacijskih tipova vrijednosti Schwartz je sadrzajno predstavio s 56 specifiCnih

vrijednosti. Motivacijski tip moc¢ predstavljen je s pet specifiCnih vrijednosti, postignuce je
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predstavljeno sa Sest motivacijskih vrijednosti, hedonizam s dvije, poticaj s tri, nezavisnost

sa Sest vrijednosti, univerzalizam s devet, dobrohotnost s devet, tradicijja s pet,

konformizam sa Cetiri i sigurnost sa sedam. Zanimljivost i prihvacenost ovog modela moze

biti objasnjena i Cinjenicom Sto model pored utvrdivanja i sadrzajnog odredivanja

motivacijskih tipova vrijednosti, pretpostavlja i postojanje dinamickih odnosa medu njima

(Schwartz, 2012). Tako je Schwartz smatrao da ponasanja usmjerena prema odredenom

tipu vrijednosti imaju psiholoske, prakticne i drustvene posljedice, koje mogu biti sukladne

ili su u konfliktu s ponasSanjima usmjerenima prema nekom drugom tipu vrijednosti.

Komplementarni tipovi vrijednosti nalaze se jedni do drugih, za razliku od konfliktnih, koji

se nalaze jedan nasuprot drugom na kruznom prikazu (slika 2).

Slika 2. Struktura vrijednosnog sustava

ZADRZAVANJE
TRADICIONALNIH
ODNOSA

Sigurnost

Tradicija

Konformizam

VLASTITI
PROBITAK

Postignuca

Dobrohotnost

VLASTITO Univerzalizam
ODRICANJE

Hedonizam

Poticaj

Nezavisnost OTVORENOST
ZA PROMJENE

Izvor: Prilagodeno prema Schwartz S. H. 2012. An Overview of the Schwartz Theory of Basic
Values. Online Readings in Psychology and Culture, 2(1), str. 9.
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Schwartz (1994) 10 navedenih vrijednosnih tipova dijeli u 4 tipa vrijednosti visSih razina:

A) vlastito odricanje; (univerzalizam i dobrohotnost) koje po defniciji govori o
prihvacanju drugih kao jednakih te brigu za njihovu dobrobit;

B) vlastiti probitak; (postignuce i moc) u sebi sadrzi postizanje osobnog uspjeha i

dominacije nad drugima;

C) otvorenost za promjene; (nezavisnost, poticaj i hedonizam) koja odrazava slobodu

misli i djelovanja kao i sklonost prema promjenama;

D) zadrzavanje tradicionalnih odnosa (sigurnost, konformizam i tradicija) s
dominatnim karakteristikama kao $to su poslusnost i ograniCavanje vlastitih akcija

s ciliem odrzavanja postojecCeg stanja.

Kao $to je ranije spomenuto, pojedinci posjeduju univerzalne vrijednosti, bez obzira na
nacin klasificiranja ili teoretski okvir pojedinih autora, ali ono $to ljude medusobno razlikuje
su vaznost i intenzitet koje sam pojedinac daje odredenoj vrijednosti, odnosno kako su
one poslozene u osobnoj hijerarhiji vrijednosti. Jedno od pitanja u poimanju vrijednosti na
koje se autori osvréu je kako se osobne vrijednosti stjeCu i razvijaju. Naime, pojednici
(individue) su kroz Zivot izlozene razli€itim, uvjetno reCeno, izvorima koji utjeCu na osobne
vrijednosti i mnogi autori pokusali su dati odgovor koji su ti izvori i kako se oni mogu
sagledati, odnosno opisati kada se govori o osobnim vrijednostima. Tijekom vremena,
uCestala izloZzenost i ponavljanje odredenih vrijednosti ¢e te vrijednosti kod pojedinaca i
ojacCati (Banerjee i Dittmar, 2008; Flouri, 1999). U tom smislu Angelucci, Da Silva i Juarez
(2009) govore kako se kroz osobna Zivotna iskustva mogu prepoznati situacije i nacini
stjecanja i razvijanja odredenih vrijednosti. Iskustva kojima su pojedinci izloZeni nisu

vrijednosno neutralna te posljedi¢no ona jacaju ili slabe osobne vrijednosti.
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llustracija navednih razmisljanja, odnosno zapazanja prikazana su u Slici 3 gdje je na
zanimljiv naCin obuhvacen veliki broj istraZivanja koja su se bavila temama stjecanja,

izgradnje ili razvoja osobnih vrijednosti.

Slika 3. Stjecanje i razvoj vrijednosti

Ekonomski i
politiCki sustav

Socijalni i

| Drustvene norme| :
zdravstveni sustav

Kultura] —>—— Provodenje | A2
Tradicije [ I Nacin rovodenje |.- -
InStItUCIJe prenoéenja zakona Represivni
| Moralna Panika| znanja aparat
Razina | Dob i
Progresija
Me‘dljl ob - karijere
y razovanje Broj prilkal~_

Oglasavanje /

___— | Posao
[ " Dozivljena iskustva
\ Prvi posao

Profesija
roditelja

Dom

| Porijekio |- (Sbiltelj

Primanja

Autoritet [~ Sur/adnici

N Ljudska} prava|

Yﬁﬁgp:;g Kompetitivnost — '
roditelja Prijatelji .. okruzenja Drustve?l pokret||

---- Aoupeyingtal |

| Pritisak érupe| | KIui)ovi| | |zazovi i raspravel Kampanje| | organziacije

Izvor: Prilagodeno prema Common Cause 2014, How Values Change, str. 1.

Po predlozenom modelu dozivljena iskustva iz razli€itih mikro ili makro okruzenja (obitelj,
obrazovna institucija, pripadnost odredenoj zajednici, organizaciji u kojoj radimo itd.)
mogu oblikovati odnosno povecati vaznost koju pridajemo odredenoj vrijednosti te i na taj
nacin definirati Sto je za osobu moguce, pozeljno ili normalno, sto Moynihan i Pandey

(2008) kroz rezultate svog istrazivanja i prikazuju.
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Ovdje se postavlja i pitanje je li vrijednosti moguce i genetski naslijediti. Do sada su samo
dvije studije istrazivale moguée genetske utjecaje na vrijednosne prioritete (Knafo i
Spinath, 2011; Schermer et al., 2008). Obje studije su procjenile da je nasljednost za neke
od vrijednosti mnogo veca u usporedbi s drugim vrijednostima. To su, naravno, tek
pocCetna istrazivanja jednog potpuno novog segmenta u proucavanju vrijednosti, medutim
inicijalno ta istrazivanja sama po sebi nose i odredena iznenadenja za one Kkoji

pretpostavljaju da su samo socijalni izvori ti koji utjeCu na osobne vrijednosti.

Sve se CeSce spominje i kontekstualnost koja ipak moze utjecati na promjenu vrijednosti
Sto na neki nacin dovodi u pitanje stabilnost i trajnost vrijednosti koje su ranije spominjane.
Tako na primjer, rezultati nekih istrazivanja upozoravaju na tu mogu¢nost odnosno govore
kako vrijednosni sustav pojedinca i nije potpuno stabilan, ve¢ da u velikoj mjeri ovisi i 0

situacijskom kontekstu (Feri¢, 2007).

2.1.2 Organizacijske vrijednosti

Organizacije nastoje artikulirati i upravljati temeljnim nacelima kojima se rukovode u svom
poslovanju. Buchanan i Huczynski (2010) definiraju organizacijske vrijednosti kao
akumulirana vjerovanja o tome kako se posao mora obaviti, a koje zaposlenicima pruzaju
zajednicke smjernice prilikom donoSenja odluka. Ako se uklju€i analogija koja definira
osobne vrijednosti pojedinca, gdje su vrijednosti neSto Sto je klju¢no i znacajno u
njegovom/njenom postojanju onda se u istom svijetlu mogu promatrati i organizacije. Za
razliku od osobnih vrijednosti, koje se nalaze na razini pojedinaca koji imaju ili posjeduju
vlastite vrijednosti (Schwartz, 1992), grupne i organizacijske vrijednosti imaju odredene
karakteristike koje analizu Cine nesto kompleksnijom. U tom smislu Rohan (2000)
raspravlja treba li o vrijednostima organizacije govoriti kao prosjeku vrijednosti svih
Clanova organizacije ili su organizacijske vrijednosti one koje odredi vodstvo ili drugi

utjecajni Clanovi organizacije.
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Musek Lesnik (2006) definira organizaciju kao cjelinu, uokvirenu u odredeni pravni oblik;
koja donosi odluke, napreduje na temelju svojih odluka, radi ono Sto misli da je u redu,
ima pravna ogranicenja Sto smije, a $to ne smije Ciniti, ima moralnih ogranicenja te kreira
i provodi pravila i uvjerenja odnosno definira obrasce ponaSanja. Tako sagledane,
organizacijske vrijednosti integralni su dio osobnosti organizacije €ime uistinu imaju slichu
ulogu kao i vrijednosti u zivotima pojedinaca i koje utjeCu na odnose unutar organizacije

te utjeCu i na to kako tvrtka percipira svoje kupce, dobavljace ili konkurenciju.

U svom C¢lanku Bell (2014) primjeCuje kako organizacije u svojoj komunikaciji s
okruzenjem kroz svoje internetske stranice, oglaSavanje, godiSnja izvjeSca, razliCite izjave
ili dokumente spominju i odredene vrijednosti organizacije. UobiCajeno se radi o popisu
manjeg broja vrijednosti u kojima se moze izmedu ostalih procCitati kako je organizacija
usmjerena na kupca, vodi brigu o zaposlenima, tezi inovaciji, brine o okoliSu itd. To je

popraceno i s nekoliko reCenica opisa same vrijednosti kao i s tim povezanih ponasanja.

Tako postavljene, organizacijske vrijednosti na neki nacin predstavljaju prihvatljive norme
odnosno oCekivani okvir ponaSanja za pojedine Clanove organizacije unutar organizacije
(Bell, 2014). Bell navodi kako ¢e u nedostatku organizacijskih vrijednosti, Clanovi
organizacije, po prirodi stvari, slijediti svoje osobne vrijednosti koje mogu, ali i ne moraju
promicati ponasSanje koje organizacija smatra pozeljnim. U tom smislu organizacije
uspostavljaju vrijednosti koje ¢lanovima organizacije daju smjernice za njihovo ponasanje.
StoviSe, organizacije sve viSe potenciraju i naglasavaju vrijednosti organizacije koje
postaju prihvatljiviji pristup u upravljanju ljudskim resursima odnosno njihovim
ponasanjima nego Sto je to bio slu€aj s tradicionalnim, izravnim nadzorom zaposlenika
(McShane i Von Glinow, 2005). Stoga organizacije u svom poslovanju sve vecu paznju
poklanjaju organizacijskim vrijednostima te ih pokuSavaju Sto preciznije definirati, a potom
i pozicionirati kao temelj svog djelovanja. Fiske (2011) u svom radu govori kako tvrtke sve
ceSce spominju i promiSljaju organizacijske vrijednosti te su ih spremne otvoreno i
transparentno komunicirati prema svom okruzenju odnosno svim interesno-utjecajnim
skupinama u njemu. Pritom su u toj komunikaciji kao primatelji poruke ukljuceni i

zaposlenici tvrtke kao i oni koji to u buduénosti zele postati.
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Kada se govori o organizacijskim vrijednostima, postoji tendencija da se organizacijske
vrijednosti poimaju kao jedinstvene, potpuno formirane i stabilne stavke, kao Sto to
nalazimo kod nekih autora (Amis, Slack i Hinings, 2002; Van der Wal, De Graaf i
Lasthuizen, 2008). No kada se materija i koncept pazljivije promatraju otkrivaju se razlike
koje ukazuju da organizacijske vrijednosti mogu biti opisane kroz niz oblika i formi te da u
osnovi postoji nekoliko nacina definiranja organizacijskih vrijednosti. Malbasi¢ (2011) daje
klasifikaciju organizacijskih vrijednosti odnosno podjele organizacijskih vrijednosti prema
razligitim kriterijima, grupiranih po srodnosti u 7 karakteristi¢ih tipova’, i to kako slijedi:

1. ciljevima i nacinu njihova postignuca — krajnje i instrumentalne vrijednosti;

2. vaznosti za organizaciju — temeljne (engl. core) i operativne vrijednosti;

3. sklonosti organizacijskim promjenama — obrambene, stabilizirajuCe i vrijednosti
usmjerene rastu;

prihvac¢enosti u organizaciji — nominalne, stvarne i Zeljene vrijednosti;
zastupljenosti u organizaciji — prevladavajuce i dodatne vrijednosti;

vremenskome razdoblju pojavljivanja — stare i nove vrijednosti;

N o g k&

stupnju formalizacije — implicitne i eksplicitne vrijednosti.

Neke od navedenih podjela su veé spomenute® dok ¢e se u nastavku ukratko predstaviti
jos nekoliko tipova organizacijskih vrijednosti koje olakSavaju razumijevanje kljucnih

dimenzija koje su u fokusu ovog rada.

Tako Hultman i Gellerman (2002) klasificiraju organizacijske vrijednosti prema stupnju

njihove prihvacenosti u organizaciji, na temelju ¢ega u organizaciji razlikujemo nominalne

"U svom &lanku Tipologija organizacijskih vrijednosti Malbasié (2011) daje presjek navedenih
tipova vrijednosti koji daju dobro osnovu za daljnja istraZivanja u podrucju organizacijskih
vrijednosti.

8 Na primjer prema kriteriju ciljeva i naéinu njihova postignuéa odnosno Rokeachove krajnjih i
instrumentalnih vrijednosti koje su opisane u osobnim vrijednostima, a koje se neizravho mogu
primjneiti i kod utvrdivanja organizacijskih vrijednosti.
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vrijednosti (engl. espoused values), stvarne vrijednosti (engl. actual values) i Zeljene
vrijednosti (engl. desired values). Atkinson (2003) opisuje nominalne vrijednosti kao
vrijednosti u poslovanju po kojima se organizacija vodi na razini verbalne prihvacenosti
odnosno definira ih kao poruke koje organizacije Cesto odaSilju u svojim promidzbenim
kampanjama. Neke od uobiajenih pripremljenih izjava u kojima prepoznajemo
prikazivanje nominalnih vrijednosti jesu: kvaliteta prije svega, kupac je kralj, izvrsna
usluga nas je cilj, vjerujemo u partnerstvo s nasim dobavljaCima, naSi djelatnici su nasa
najveca vrijednost (Atkinson, 2003). Fenton i Inglis (2007) navode kako su nominalne

vrijednosti relativno povrsne, jer im je dominantan cilj ostaviti dojam.

Stvarne vrijednosti, po kojima se organizacija uistinu rukovodi, su kao takve stvarno
prisutne u organizaciji. Ove vrijednosti postoje u organizaciji bez obzira jesu li navedene
u organizacijskim aktima pa Cak i o tome je li ih organizacija uopce svjesna. Hultman i
Gellerman (2002) za stvarne vrijednosti kazu da otkrivaju Sto se u organizacijama
nagraduje, a Sto kaznjava i da kao takve imaju ogroman utjecaj na ono Sto zaposlenici
rade (ili ne rade) te su kao takve znatno dublje usadene u svijest zaposlenika odnosno u
njihovoj svakodnevnoj interpretaciji poslovnih aktivnosti. Nadalje, prema kriteriju
prihvac¢enosti, Hultman i Gellerman (2002) navode i zeljene vrijednosti, vrijednosti kojima
organizacija tezi kako bi u buduc¢nosti upravo one bile uporiSte koje ¢e utjecati na
organizacijsko ponasanje. Njihovo je postojanje vazno, jer razvitak organizacijskih
vrijednosti poCiva upravo na viziji kakva organizacija zeli biti u buduénosti, a time i na
kakvim vrijednostima Zeli u buducnosti zasnivati svoje poslovanje te na taj nacin postati
bolja i spremnija za suoCavanje s izazovima (Hultman i Gellerman, 2002). Valja spomenuti
kako klasifikacija i definiranje vrijednosti ponekad u sebi ukljuCuje nekoliko aspekata
istovremeno. Takav je slu€aj s deklarativnim vrijednostima za koje se moze reci da
predstavljaju kombinaciju nominalnih i Zeljenih vrijednosti koje su, u pravilu, javno
objavljene u sluzbenim organizacijskim aktima (Malbasi¢, 2012). Zhang et al. (2008) nesSto
poblize pojasnjavaju i razliku izmedu stvarnih i deklarativnih organizacijskih vrijednosti,
dok stvarne odrazavaju kolektivne (zbirne) vrijednosti svih pripadnika organizacije,
deklarativne organizacijske vrijednosti oblikuje visSi menadzment ne uzimajuéi pritom u

obzir preferencije i vrijednosti ostalih zaposlenika organizacije. DonoSenje, odnosno
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oblikovanje deklarativnih vrijednosti u sebi nosi odredenu dozu jednostranosti i ne postoji
najprikladniji proces oblikovanja deklarativnih vrijednosti. Jaakson (2008) napominje kako
je u tom procesu uloga vlasnika i menadzZera organizacije presudna. Zbog svoje
deklarativne prirode i utjecaja koje one mogu imati podrazumijeva se i odredena razina

uklju€enosti razlicitih utjecajno-interesnih skupina kao sto je to prikazano na slici 4.

Slika 4. UkljuCenost interesnih skupina u artikuliranje deklarativnih vrijednosti

Utjecaj deklarativnih organizacijskih
vrijednosti na interesnu skupinu

.

Interesne skuping imaju
vaZnu ulogu u oblikovanju
deklarativnih organizacijskih
vrijednost - imaju ¢ak i pravo vela

Wisok —

Interesne skupine
konzultirane su prije oblikovanja
deklarativnih organizacijskin
vrijednosti

Umijeren —

Interesne skupine upoznate
su 5 deklarativnim organizacijskim
vrijednostima prije ili nakon
njihovog oblikovanja

MNizak —

da
4

Ukljuéenost interesnih skupina

Izvor: Jaakson K. 2008. The Role of Organisational Stakeholders in the Formulation of Values
Statements, Working Papers in Economics, 25, str. 48.

U prikazu je vidljivo kako uloga koju interesne skupine imaju u procesu oblikovanja
deklarativnih vrijednosti raste s obzirom na razinu utjecaja deklarativnih organizacijskih

vrijednosti na samu interesnu skupinu. Ako je taj utjecaj nizak, znatnija uklju¢enost
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interesnih skupina u proces oblikovanja deklarativnih organizacijskih vrijednosti nema
previSe smisla i obratno (Jaakson, 2008). Tu se medutim moze postaviti pitanje kakve su

to vrijednosti gdje interesna skupina ne osjeCa povezanost s vrijednostima.

Neke od karakteristika dobro oblikovanih deklarativnih vrijednosti iznijeli su Lebow i Simon

(1997 prema Austerman, 1999), navodeci da one:

1
2

) trebaju biti povezane s ciljevima koje organizacija zeli ostvariti;
)

3) trebaju nametati jasna rjeSenja situacija u praksi u kojima Ce se one primjenjivati;
)
)

trebaju imati stvarni utjecaj na organizacijska dostignuca;

4
5

trebaju biti mjerljive kada se organizacija usporeduje s drugim organizacijama te

trebaju nadahnjivati zaposlenike i zahtijevati povecanu razinu truda, stru¢nosti i sl.

Postoje i radovi u kojima autori uvode i neke, nesto drugacije, klasifikacije oblika
organizacijskih vrijednosti, ali koje se u nekim manjim dijelovima preklapaju s gore

navedenima. Jenkins i Bourne (2013) govore o organizacijkim vrijednostima koje su:

1) prihvacene;
2) atribuirane;
3) zajednicke;
4) aspiracijske.

Jenkins i Bourne (2013) tvrde kako u organizaciji susreCemo sve navedene vrste
vrijednosti. Promatrane pojedinacno, odnosno izolirano, vrijednosti organziacije jesu
same po sebi valjane, ali mogu biti izvu€ene iz konteksta i onda posljedicno krivo
protumacene te davati samo djelomi¢no objasnjenje vrijednosti jedne organizacije. Isto
tako, odnosi medu navedenim tipovima vrijednosti se stalno mijenjaju te i dalje postoji
potreba za bolje razumijevanje njihove dinamike. U nekoliko narednih paragrafa daje se
pregled literature upravo ovako definiranih vrijednosti: prihvacene, atribuirane, zajednicke
i aspiracijske. Po prijedlogu autora, vrijednosti organizacije koje su klasificirane kao
prihvacene nalaze se kod onih organizacija koje su u proces artikuliranja organizacijskih

vrijednosti ukljuCile samo vrhovni menadZment pa kao krajnji rezultat imamo set
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vrijednosti koje je definirao jedan uZi krug ljudi i koje u organizaciji nisu nuzno i zazivjele®.
Pant i Lachman (1998) takve vrijednosti opisuju kao vrijednosti jednog, istina utjecajnog i

vaznog, ali vrlo uskog kruga ljudi.

Prihvacene vrijednosti definiraju se kao rezultat promisljanja vrhovhog menadzmenta
evidentirane kroz verbalne ili pisane (sluzbene) izjave. Organizacijske vrijednosti su tako
vrijednosti koje odreduje tim vrhovnog menadzmenta, Cesto izriito navedeni u
dokumentima tvrtke (Bansal, 2003), ili gdje je pretpostavka da su vrijednosti menadzment
tima ujedno i vrijednosti organizacije (Pant i Lachman, 1998).

Argandoia (2003) sazima argumente koji podrzavaju izjednaCavanje organizacijskih
vrijednosti s onima koje je prihvatilo vodstvo organizacije. Naime, vrhovni menadzment
ima ovlastenja i odgovornost upravljanja organizacijom, oni utvrduju ciljeve i nacin rada,
te u tom smislu, mogu definirati i vrijednosti koje se, kroz funkciju kontrole, mogu koristiti
za oblikovanje vrijednosnog sustava (Argandofia, 2003). Nadalje, pokazalo se kako
vrijednosti menadzZera imaju vedi utjecaj na organizacijske ishode u usporedbi s drugim
Clanovima organizacije (Agle, Mitchel i Sonnenfeld, 1999). Postoje i indicije koje navode
na zakljuCak da se vrijednosti mnogih organizacija temelje na vrijednostima njihovih
osnivaca (Schein, 1985). Postoje i argumenti protiv ovakve pretpostavke. Hofstede (1998)
zakljuCuje kako vrhovni menadzment moze formalno prihvatiti ili propisati vrijednosti za
koje vjeruje da bi trebale biti temelj za odluke i aktivnosti, ali to nuzno ne znaci da ih
automatizmom mozemo izjednaCiti s organizacijskim vrijednostima jer clanovi
organizacije te vrijednosti nisu usvaojili (konformizam ¢lanova). Oni Ce ih, ako Zele ostati
Clanovi organizacije, morati slijediti, ali ih u konacnici ne moraju prihvatiti. Ovaj tip
vrijednosti temelji se na pretpostavci da vrhovni menadzment ima moguénost nametanja
vrijednosti ¢lanovima u organizaciji, gdje ¢e Clanovi prihvacenim vrijednostima potisnuti

svoje osobne vrijednosti.

® Procjene su da nekih 80% Fortune 100 kompanija danas objavljuje svoje vrijednosti u javnosti
koje se dozivljavaju samo kao isprazne formulacije o vrijednostima koje ¢esto s realno$¢u nemaju
previSe veze. Lencioni (2002), Harvard Business Review.
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Svetlik (2004) ne spori pravo, odgovornost i obavezu menadzmenta da aktivno upravlja
organizacijom. Cak $tovi$e, govori kako su organizacijske vrijednosti one vrijednosti koje
su potencirane i podrzane od strane menadzmenta i koje su se dokazale kao dobar temelj
za razvoj organizacije. Isti autor takoder kaze da je funkcija organizacijskih vrijednosti i

poticanje zaposlenika da kreativnom energijom dostignu zeljene organizacijske ciljeve.

Dok kod prihvacéenih vrijednosti vrhovni menadzment ima ulogu nositelja i zagovaratelja
organizacijskih vrijednosti, atribuirane vrijednosti Balazs (1990) definira kao vrijednosti
koje Clanovi organizacije pripisuju organizaciji, odnosno gdje c¢lanovi organizacije
procjenjuju vrijednosti organizacije kao cjeline (Kalliath, Bluedorn i Strube, 1999). U ovom
tipu vrijednosti organizacija posjeduje odredene vrijednosti koje Clanovi, uglavhom,
smatraju vrijednostima koje predstavljaju organizaciju. U znanstvenim radovima
atribuirane vrijednosti se koriste i kao jedna od varijabli u procjeni sukladnosti izmedu
pojedinca i organizacije (Kristof, 1996). Postoje opravdani elementi koji govore u prilog
tezi da se atribuirane vrijednosti mogu smatrati organizacijskim vrijednostima. Clanovi
organizacije atribuiraju vijednosti temeljem ponovljenih obrazaca koji su se u organizaciji
ponavljali tjekom vremena i gdje ¢lanovi mogu spremnije odgovarati koje su to vrijednosti
koje oni pripisuju organizaciji (Kristof, 1996). Tu su i argumenti protiv: atribuirane
vrijednosti odrazavaju obrasce iz proslosti koji ne moraju viSe karakterizirati organizaciju
koja se prilagodava promjenjenim uvjetima u okruZenju; ovdje se ne uzima u obzir da
vrijednosti u sebi mogu nositi i elemente buduénosti, Zelje ili namjere (Greenwood i
Hinings, 1988); te takoder ne akceptira ulogu vodstva organizacije i njegovog legitimiteta
u upravljanju (Suchman, 1995). Ashforth i Mael (1989) govore kako Clanovi organizacije
mogu atribuirati vrijednosti karakteristicne za organizaciju, no nije nuzno da ce ¢lanovi,
premda su pripisali odredene vrijednosti organizaciji te iste vrijednosti medusobno i dijeliti.
Atribuirane vrijednosti se, po njima, jasno razlikuju od zajednickih vrijednosti.

Wiener (1988) zajedniCke vrijednosti opisuje kao osobne vrijednosti prisutne medu
Clanovima organizacije koje €lanovi dijele odnosno koje se medu njima preklapaju i gdje
tako ukupno sagledane &ine organizacijski sustav vrijednosti. Sirinu, odnosno proporcije
zajednickih vrijednosti mjeri se brojem ¢lanova koji odredenu vrijednost medusobno dijele,
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a njen intenzitet se prepoznaje po vaznosti koju ¢lanovi pridaju nekoj vrijednosti u odnosu
na drugu zajedniCku vrijednost (Wiener, 1988). To drugim rijeCima znaci da postoje
subjektivno odredene osobne vrijednosti Clanova organizacije koje se onda agregiraju za
cijelu organizaciju te ih se onda akceptira kao organizacijske.

Kod nekih autora je jasno naglaseno kako organizacije moraju utvrditi jesu i
organizacijske vrijednosti prisutne kod veceg broja zaposlenih unutar organizacije
(Simmerly,1987). Musek Lesnik (2006a) takoder govori o prednostima Sireg konsenzusa
o organizacijskim vrijednostima. Naime, organizacija mora uzeti u obzir vrijednosti
pojedinaca koji su ¢lanovi organizacije kako bi se kasnije mogla dobiti suglasnost o tome
Sto zaista jesu zajedniCke vrijednosti odnosno vrijednosti organizacije. Rezultat takvog
pristupa je da veca sukladnost osobnih vrijednosti pojedinca i prevladavajucih vrijednosti
drugih Clanova u organizaciji, koja se odvija kroz neko vrijeme i uz uvjet da je okruzenje
stabilno, dovodi do povecanja homogenosti unutar organizacije (Kristof, 1996). Kao i kod
atribuiranih vrijednosti, glavni prigovor ovom tipu vrijednosti jest Sto zajednicke
organizacijske vrijednosti ne uzimaju u obzir asimetriCni odnos moci unutar organizacije
gdje realno postoji relativno veci utjecaj osobnih vrijednosti viSe rangiranih Clanova
organizacije u odnosu na one koji su na periferiji (Agle, Mitchel i Sonnenfeld, 1999; Hage
i Dewar, 1973). Koncept zajedniCkih vrijednosti ograniCen je i u mjeri gdje se teSko moze
smisleno govoriti o zajedni¢kim vrijednostima organizacije, osobito u velikim
organizacijama (Meglino i Ravlin, 1998; Roe i Ester, 1999). U malim radnim grupama,
konvergencija slicnih zajedniCkih vrijednosti je vjerojatnija zbog blizine Clanova i
uCestalosti njihove interakcije (Maierhofer, Rafferty i Kabanoff, 2003). Medutim, u veéim
skupinama ili organizacijama, interakcija moze biti rijetka ili nepostojeca, a ¢lanovi mogu
biti disperzirani na razliCitim lokacijama ponekad i na razli€itim kontinentima. Tako
Hofstede (1998) primjeCuje da odstupanje zajednickih vrijednosti medu zaposlenima
unutar neke multinacionalne kompanije koja posluje u razli€itim zemljama, moze biti vece

u usporedbi s drugom organizacijom koja posluje unutar neke od zemalja u kojoj djeluje i
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ta multinacionalna kompanija'®. Stoga je potreban oprez kada se sagledavaju zajednicke
vrijednosti unutar organizacija jer rezultati, kod nekih organizacija, mogu biti interpretirani

na krivi nadin.

Na kraju, Cetvrti tip organizacijskih vrijednosti, koji ¢e se ovdje ukratko obraditi, u sebi
sadrzi vrijednosti kao elemente buduceg pravca kretanja organizacije, odnosno sadrzi
vrijednosti za koje €lanovi vjeruju da bi trebale biti vrijednosti organizacije u vremenima
koja nadolaze, a nazivaju se aspiracijske vrijednosti (Jenkins i Bourne, 2013), a koje su u
mnogome sli€ne nesto ranije opisanim Zeljenim vrijednostima. Kako je ve¢ receno,
atribuirane vrijednosti predstavljaju percepciju €lanova organizacije o postoje¢im odnosno
obrascima iz proSlosti koji se onda transformiraju u percipirane vrijednosti organizacije.
Aspiracijske vrijednosti, s druge strane, predstavljaju ideju o tome kakve bi vrijednosti
trebale biti u buducnosti, a koje organizaciji mozda i nedostaju (Jenkins i Bourne, 2013).
Na taj naCin one mogu signalizirati prijelomnicu i raskid s prethodnim razdobljem te teziti
nekim novim organizacijkim ciljevima. Znacaj ovog tipa vrijednosti je Sto se lokus kontrole
nalazi na razini pojedinih €lanova; za razliku od formalno prihvacenih vrijednosti,
aspiracijske vrijednosti nisu nuzno odobrene ili potvrdene od strane vrhovnog
menadzmenta veC se one mogu pojaviti bilo gdje u organizaciji. Enz (1988) definira
aspiracijske vrijednosti kao organizacijske vrijednosti koje Clanovi Zele vidjeti u organizaciji
i koje bi trebalo prepoznati u samom vodenju poduzeca. Kao $to je vidljivo, naglasak je
ovdje na rijeCi trebalo. PraktiCnu primjenu aspiracijskih vrijednosti imamo u upravljanju
organizacijskim vrijednostima gdje se premoscuje jaz izmedu atribuiranih i buducih,
aspiracijskih vrijednosti (Cameron i Quinn, 1999). IznoSenjem ovog kratkog presjeka
razliCitih tipova organizacijskih vrijednosti neka od pitanja koja se ovdje mogu postaviti
bila bi; u kakvim su odnosima navedeni tipovi vrijednosti; iskljuCuju li se ili se mozda
nadopunjuju, postoji li njihovo preklapanje; koje jos faktore ukljuciti kako bi dobili jo$ bolja

objasnjenja i uvid u organizacijske vrijednosti?

'% Drugim rijeéima, to znadi da se, uvjetno govoredi, vise preklapaju osobne vrijednosti zaposlenih
u Sheraton Hrvatska i Hilton Hrvatska nego osobne vrijednosti zaposlenih Sheraton Hrvatska i
zaposlenih u Sheratonu Argentina (op. a.).
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Primjetno je kako su autori u definiranju vrijednosti dotakli 4 dimenzije:

e individualno;
e kolektivno;
e usadeno (trenutno) i

e buduce.

Na tragu takvog poimanja vrijednosti moze se govoriti o orijentaciji vrijednosti (prihvacene,

atribuirane, zajednicke i aspiracijske) s obzirom na te 4 dimenzije. Tako Jenkins i Bourne

(2013) razvijaju koncept tipova organizacijskih vrijednosti i pozicioniranosti istih kroz gore

spomenute dimenzije (slika 5).

Slika 5. Tipovi organizacijkih vrijednosti

) A
KO'?kT'V"O Atribuirane Prihvacene
sociaina vrijednosti vrijednosti

- one koje Clanovi - dolaze od &lanova

atribuiraju organizaciji visokog menadZmenta
- locirane na kolektivnoj - locirane na razini
razini menadZment tima
Razina
vrijednosti
. v Aspiracijske
Zajednicke vrijednosti
vrijednosti
d bnih - zamisli ¢lanova o
- odraz osobni potrebnim vrijednostima
vrijednosti clana - locirane na razini
- locirane na razini ndinih & ;
ojedinih ¢lanova i grupa
. pojedinca kao zbir poJ grup
Agregirana
individualna
v

Pravac

Usadene vrijednosti

v

Namjera

Izvor: Jenkins M. i Bourne H. 2013. Organizational values: A dynamic perspective. Organization

Studies, 34(4), str. 503.
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Na apscisi slike 5. smjeSten je pravac vrijednosti s obzirom na vrijeme na koje se
vrijednosti odnose, a mogu biti usadene u organizaciju ili one koje se tek namjeravaju
uvesti. Williams (1960) je medu prvima primjetio kako vrijednosti mogu odrazavati
trenutne vrijednosti organizacije, ali one mogu predstavljati i buduce stanje vrijednosti koja
se moze dosti¢i kroz namjeru kolektivne akcije. Slicno tome, vrijednosti se mogu izraziti i
unaprijed (Greenwood i Hinings, 1988), ili kada postoje situacije u kojima menadzment
(institucija) moze formalno prihvatiti odredene vrijednosti kao dio strategije za buduce
razdoblje (Suchman, 1995), odnosno vrijednosti mogu biti namjera, kada ih vrhovni
menadzment formalno prihvati ili kada ih zagovara znacajan dio Clanstva organizacije, ali
se joS uvijek ne manifestiraju u strukturama i sustavima organizacije (Amis, Slack i Hinings,
2002). Vrijednosti su, na tom pravcu, usadene kada su izrazene i vidljive u strukturama i
sustavima organizacije (Greenwood i Hinings, 1988), ili kada su dijeljene od strane
Clanova organizacije u toj mjeri da ¢lanovi mogu predvidjeti akcije, ponasanja i oCekivanja
svojin kolega (Maierhofer, Rafferty i Kabanoff, 2003). Na okomitom pravcu odnosno
ordinati Slike 5 opisana je razina vrijednosti s obzirom na to radi li se o vrijednosti koja je
dio kolektivnog ili individualnog aspekta promatranja vrijednosti. Ovdje prikazana dualna
razina vrijednosti razotkriva dilemu s kojom se suoCava svaki pojedinac: u kojoj mjeri
udovoljiti svojim zahtjevima i Zeljama nasuprot socijalno prihvatljivim, pozeljnim
vrijednostima koje zahtijeva pripadanje nekoj grupi (Rohan, 2000). lako ponudena
ilustracija moze izazvati neslaganje oko toga gdje to¢no odredeni tip vrijednosti treba biti
pozicioniran, on je na neki nacin dao vrlo zanimljivu perspektivu gledanja na ova Cetiri tipa

vrijednosti.

Nadalje, u objasSnjavanju organizacijskih vrijednosti ima i razmiSljanja kako se kroz
sondiranje organizacijskih vrijednosti identificiraju stavovi ljudi unutar organizacije sto je
dobro za organizaciju jer takvi rezultati mogu sugeriarti Sto organizacija treba Ciniti u
sadasnjosti, a Sto bi unutar organizacije bilo potrebno Ciniti u nekom budu¢em razdoblju
(Cingula, 1992). Cingula (1992) tome nadodaje kako, s obzirom na gore spomenuto,

organizacijske vrijednosti odrazavaju misiju i strateSke ciljeve organizacije.
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Vrijedno je naglasiti kako su mnoga istrazivanja promatrala razliitu ulogu i utjeca;j
organizacijskih vrijednosti na pojedine segmente unutar organizacija pa tako na primjer
postoje autori koji govore kako organizacijske vrijednosti utjeCu na organizacijsku
strukturu (Walsh et al., 1981; Kabanoff, Waldersee i Cohen, 1995), ili na organizacijsku
kulturu (Pettigrew, 1979), organizacijski identitet (Ashforth Mael, 1989), ili pak na
strategiju organizacije (Bansal, 2003; Cingula, 1992). Sve to navodi kako se kroz
organizacijske vrijednosti zapravo mogu definirati i organizacijski ciljevi te sredstva za
postizanje tih ciljeva Sto cijelo podrucje Cini zanimljivom materijom kako za teoretiCare

tako i za praktiCare odnosno menadZment.

Kako je tema ovog rada podudarnost odnosno sukladnost osobnih i organizacijskih
vrijednosti, ovdje je zanimljivo primjetiti kako su se i u tipologiji vrijednosti razvila neka
zapazanja koja govore o medusobnim odnosima izmedu prihvacenih, atribuiranih,

zajednickih i aspiracijskih vrijednosti.

Tako u organizacijama mogu postojati preklapanja izmedu navedenih oblika
organizacijskih vrijednosti, ali isto tako moze doc¢i i do znacajnih mimoilazenja medu

pojedinim vrijednostima kao $to je to definirano prema Jenkins i Bourne (2013);

Preklapajuce vrijednosti;
Jaz u o€ekivanjima;

Dislokacijski jaz;

> wbh -

Vodstveni jaz.

Na slici 6 prikazane su navedene osnovne relacije medu vrijednostima koje su potom u

nastavku dodatno pojasnjenje bez dubljih i detaljnijih analiza svake od njih ponaosob.
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Slika 6. Preklapanja i jazovi izmedu 4 oblika organizacijskih vrijednosti

Kolektivna Kolektivna Jaz u o&ekivanjima

Atribuirane Prihvacene

Atribuirane Prihvacéene

Razina Razina
vrijednosti vrijednosti
Zajednicke Aspiracijske Zajednitke Aspiracijske
Agregirana Agregirana
Pravac : Pravac :
Usadene vrijednosti Namjera Usadene weachonsd Namjera
Kolektivna Kolektivna "
‘\ \\
Atribuirane Prihvacene \\ \\ Prihvacene
% vrijednosti
Razina Razina
vrijednosti I Dislokacijski jaz vrijednosti
Zajednicke
Zajednicke Aspiracijske
i Agregirana N
Agregirana greg Vodstveni jaz
Pravac ; Usadene i A Namjera
Usadene rijednost Namijera vrijednosti J

Izvor: Jenkins M. i Bourne H. 2013. Organizational values: A dynamic perspective. Organization
Studies, 34(4), str. 505.

Preklapajuce organizacijske vrijednosti susreCu se kada Clanovi istovremeno dijele
zajednicCke, atribuirane, nominalno prihvacene i aspiracijske vrijednosti. U ovakvim
sluCajevima postoji visoki stupanj preklapanja medu navedenim vrijednostima koje
Jenkins i Bourne (2013) smatraju pozeljnim jer ¢lanovi te organizacije imaju jasan osjecaj
svrhe uz visoku razinu lojalnosti i zadovoljstva dok oni Cije osobne vrijednosti nece
kongruirati s organizacijskim rjeSenje Ce vidjeti u odlasku (ili ¢e biti poticani na odlazak).
No ima i autora kao Sto su Collins i Porras (1994) koji navedeno preklapanje drze
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nepozeljnim odnosno gdje takva preklapanja sama po sebi ne jamce uspjesnost. Po njima
u takvim organizacijama ne postoiji kriticko propitivanje odluka i aktivnosti. Stovise, takva

homogenost u vrijednostima organizacije smanjuje raznolikost.

Tenziju koja postoji izmedu zajednickih i atribuiranih vrijednosti s jedne i nominalno
prihva¢enih odnosno aspiracijskih vrijednosti s druge strane (prikazanoj na slici 6)
nazivamo jaz u oCekivanjima. Taj jaz se obi¢no pojavljuje kada organizacija prolazi kroz
proces radikalnih promjena koje vodi vrhovni menadzment s ciljem mijenjanja starih
vrijednosti novima (Greenwood Hinings, 1988). Turnbull (2001) spominje kako se reakcije
na nove vrijednosti mogu kretati u rasponu od entuzijazma i potpore do ravnodusnosti,
cinizma i izravnog oponiranja. Karakteristicno za taj jaz je $to su zajednicCke i atribuirane
vrijednosti kod vecine ¢lanova organizacije odvojene od vrijednosti drugih ¢lanova koji su
prihvatili aspiracijske vrijednosti i nominalno prihvacenih vrijednosti vrhovnog
menadzmenta. Nominalno prihvacene i aspiracijske vrijednosti su u ovom jazu vrlo sli¢ne
odnosno one se preklapaju (Amis, Slack i Hinings, 2002) dok se poku$aj mijenjanja
strateSkog pravca potencijalno moze pretvoriti u sukob s povijesnim, usadenim

vrijednostima'’ (Carlisle i Baden-Fuller, 2004).

Treci opisani odnos vrijednosti nazivamo dislokacijski jaz i pojavljuje se kada postoji
zategnutost odnosa izmedu atribuiranih i nominalno prihvacenih vrijednosti nasuprot
zajednickih i aspiracijskih vrijednosti. U tim situacijama, vrhovni menadzment potencira
odredene nominalno prihvacene vrijednosti, ali isto tako ima i kontrolu nad
organizacijskom strukturom i procesima gdje koriste polugu klju¢nih ¢lanova organizacije
(ne vecine Clanova) koji posjeduju znanja, vjestine ili profesionalne kvalifikacije te ovlasti
da izvrSe odredene zahtjeve kroz navedene strukture i procese (Ackroyd, 1996).
Agregirane osobne vrijednosti i aspiracijske vrijednosti (one kakve bi trebale biti) veCine

" Carlisle i Baden-Fuller (2004) opisuju strateSke promjene kroz jedan slué¢aj u naftnoj industriji
gdje je pokusaj izgradnje novih strateskih moguénosti u distribuciji, koji su ukljucivali fleksibilnije
ponasanje vozaca cisterni, naiSao na veliki otpor. Sli¢na situacija ponovila se u svibnju 2014.
godine kada su zaposleni u 69 norveskih hotela zaprijetili Strajkom zbog predlozenih promjena.
Norway Post (2014).
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Clanova organizacije u izravnoj su koliziji s vrijednostima organizacije (one koje vecina
Clanova takvima percipira) te nominalno prihvacenim vrijednostima. Dislokacijski jaz se
uglavnom pojavljuje kada organizacije rastu. Jedan od primjera je i kada imamo Clanove
koji pripadaju velikim globalnim organizacijama dislociranima na mnogim trziStima Cije su
vrijednosti Cesto razliCite kada se usporeduju razliiti lokaliteti (Hofstede, 1998; Roe i Ester,
1999). Dislokacijski jaz je u sustini jaz izmedu podruznice i korporativhog centra. Takva
vrsta jaza se moze pojaviti i kod tvrtki koje su cilj akvizicija (Vaara, 2002; Weber, 1996)
gdje Ce tvrtka kupac inicirati promjene te kroz novu strukturu i procese promovirati i nove
vrijednosti koje nisu sukladne zajedniCkim i aspiracijskim vrijednostima tvrtke koja je

kupljena.

Vodstveni jaz nastaje kada nominalne vrijednosti nisu uskladene ni s jednom od preostala
tri seta vrijednosti. Cesto je taj jaz rezultat ciniénog promoviranja nominalno prihvaéenih
vrijednosti od strane vrhovnhog menadzmenta koje su samo prazne floskule, a cilj im je
dati lazni dojam o sukladnosti s idealima druStva (Suchman, 1995), i nisu podrzane

autenticnim ponasanjem vrhovnog menadzmenta (Lencioni, 2002).

Ovaj kratki presjek dinamike i odnosa izmedu 4 oblika vrijednosti samo je ilustracija nekih
mogucih situacija. One se ne¢e manifestrirati ovako simplificirano medutim izvjesno je da
Ce se tvrtke kretati unutar kontinuuma od potpunog preklapanja navedenih vrijednosti pa
do potpunog raskoraka u vrijednostima.

Vrijednosti se temelje na, potencijalno, konfliktnim ljudskim potrebama. Vrijednosti su i
relativno trajne, ali ih je moguée kroz vrijeme i mijenjati. Broj vrijednosti'? koje se mogu
prepoznati, artikulirati, definirati ili usvojiti prakticki je neograniCen, medutim sve te
vrijednosti ce se moci klasificirati odnosno smijestiti u neku baznu kategoriju/klaster koji

smo ranije spominjali (Rokeach, 1973; Schwartz 2012). U svakom slu€aju radi se o

'2 Poslovni magazine YFS daje pregled 100 kljugnih vrijednosti u 15 visoko uspje$nih organizacija,
Nicol (2013), YFS Magazine.
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kompleksnoj materiji i stoga je razumljivo da u literaturi postoje razli€iti pristupi u opisu,

definiranju i operacionaliziciji organizacijskih vrijednosti.

U danasnjim poslovnim okolnostima uoavamo kontradiktornu situaciju koju karakterizira
slozenost zahtjeva koji se postavljaju pred menadzment odnosno zaposlene. Naime, s
jedne strane govorimo o turbulentnim poslovnim prilikama, imperativu organizacijske i
osobne fleksibilnosti gdje izmedu ostalog za zaposlenike nema jamstva sigurnosti posla™®
dok s druge strane imamo ocCekivanja po kojima se od zaposlenih sve viSe oCekuje
identificiranje s organizacijom u kojoj rade, Sto znaCi da bi njihovo djelovanje, odluke i
ponasanje trebale odrazavati vrijednosti, principe i uvjerenja organizacije. U tom smislu je
interes zananstvenika i tvrtki za ovo podrucje razumljiv gdje medu ostalim postoji i
opasnost da deklarirane organizacijske vrijednosti toliko odudaraju od stvarnosti da se
ponekad medu zaposlenima Citaju kroz cinizam ili Cak predstavljaju prijetnju koja u sebi
moze nositi ozbiljne gubitke za organizaciju (Elash, 2011).

2.2 Koncept sukladnosti pojedinaca i organizacija

Ako se krene od same definicije organizacije odnosno dinamike koja se odvija unutar
organizacije u pravilu se govori o interakciji nekoliko faktora, a koji uvijek i neizostavno
ukljuCuju ljudski resurs. Garvin definira organizacijsku dinamiku, u najSirem smislu, kao
ukupnost zadataka i aktivnosti koje zajedno - i samo zajedno - transformiraju ulaze (engl.
input) u izlaze (engl. output). Unutar organizacija, ti ulazi i izlazi mogu biti sacinjeni od ljudi,
opreme, materijala i informacija (Garvin, 1998). Kao i svaka ljudska zajednica, koja unutar
sebe ima svoj vlastiti sustav vrijednosti, tako i svaka organizacija odnosno tvrtka ima svoj
vlastiti sustav vrijednosti (Kenny, 1994). U tom kontekstu Gorenak i KoSir (2012) govore
kako postoji veza izmedu vrijednosti pojedinaca i organizacijskih vrijednosti gdje
vrijednosti organizacije proizlaze od vrijednosti pojedinaca. Takav pristup po€iva na

' Korn i Kwoh (2012) govore kako sigurnost posla postaje stvar pro$losti i gdje su oéekivanja u
tom smislu dramati¢no pala.
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premisi kako su ishodiSte u oblikovanju organizacijske kulture osobne vrijednosti
pojedinaca, a buduci su organizacijske vrijednosti jedan od temelja organizacije to za
sobom povlacii zaklju¢ak kako se organizacijske vrijednosti razvijaju iz osobnih vrijednosti
(Gorenak i Kosir, 2012).

Pitanje uskladivanja osobnih i organizacijskih vrijednosti od velike je vaznosti u slozenom
procesu upravljanja organizacijskim vrijednostima. Collins i Porras (1994) opisuju kako se
u izgradnji izvrsne organizacije veci dio aktivnosti odnosi na uskladivanje osobnih

vrijednosti zaposlenih s vrijednostima organizacije™.

Kako smo ranije vidjeli, za vrijednosne sustave se moze reci da su relativno stabilni i trajni,
ali oni nisu u cijelosti fiksni, jer tada promjene i korekcije ne bi bile moguce. Promjene se
dogadaju, inkrementalno, tijekom vremena, gdje pojedinci i skupine uCe te se u tom
procesu i prilagodavaju. Promjene mogu biti pojedinacne i ograni€ene no ipak pristune
gdje imamo prilagodbu drugim sustavima vjerovanja i djelovanja (Meglino i Ravlin, 1998;
Rokeach, 1973).

Bilo je pokuSaja u intergriranju razliCitih konceptualizacija i operacionalizacija P-O
koncepta pa Ce se stoga u nastavku istraziti teoretski okvir, domena, oblici, mjerenje te
implikacije koje u sebi P-O sukladnost nosi.

2.2.1 Sukladnost pojedinca i organizacije
Razina sukladnosti pojedinca i organizacije bila je predmet mnogih istrazivanja kojima je

bio cilj razmotriti Sto uvjetuje sukladnost i kakve su njegove posljedice (Bowen, Ledford i
Nathan, 1991). Judge i Ferris (1992) zakljuCuju kako zbog mnogostrukih konceptualizacija

“u knjizi Great by Choice Collins i Hansen govore kako je vecina parametara izvan kruga
mogucnosti utjecaja organizacije (financijska trzista, globalni trendovi, globalno trziSno natjecanje,
tehnoloski proboji pa ¢ak su, po njima, i kupci izvan lokusa kontrole organizacije) no nacin kako
organizacija radi i tim koji je saCinjava jesu u domeni utjecaja i to za organizaciju postaje fokus
napora, Collins (2011).
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i operacionalizacija ne postoji jedinstvena definicija P-O sukladnosti, $to je rezultiralo
postojanjem nekoliko razliCitih odredenja P-O sukladnosti. Sukladnost osobe odnosno
pojedinca i organizacije definirana je kao podudarnost ili kompatibilnost izmedu vrijednosti
organizacije i vrijednosti pojedinaca (Chatman, 1989). P-O sukladnost temelji se na
pretpostavci da pojedinci traze i teZe postizanju i odrzavanju korespondencije s njihovim

organizacijama (Schneider, Goldstein i Smith, 1995).

Evidentno je da vecina istrazivanja definira P-O sukladnost kao kompatibilnost izmedu
pojedinaca i organizacija, medutim kompatibilnost moze biti koncipirana na razliCite
nacine i to je predstavljalo realan problem u istrazivanjima pa je bilo nuzno na relativho
jasan nacin definirati ponudeni koncept. Dva su kljuCna pristupa koji nam pomazu u
objasnjavanju i razumijevanju P-O sukladnosti. Muchinsky i Monahan (1987) daju svoje
videnje u definiranju odnosno konceptualizaciji sukladnosti pa razlikuju dvije vrste

sukladnosti:

1. Suplementarna sukladnost — gdje osoba posjeduje osobine koje su slicne onima
Sto ih posjeduju osobe iz okoline pa se osoba lakSe uklapa jer dolazi u sebi srodnu

sredinu i

2. Komplementarna sukladnost — osoba ima karakteristike koje nadopunjuju okolinu
ili ju ¢ine kompletnom (cjelinom), i gdje osoba svojim dolaskom nadodaje ono $to

je mozda u okolini nedsotajalo (u stru¢nom ili vrijednosnom smislu).

Drugu perspektivu P-O sukladnosti nudi Sekiguchi (2004) kroz dva dodatna nacina

diferenciranja sukladnost:

1. Sukladnost potreba—ponuda (engl. need—supply fit) — kod ove vrste sukladnosti
organizacija zadovoljava potrebe, zahtjeve ili Zelje osobe. Drugim rijeCima, ova
vrsta sukladnosti javlja se kad organizacija moze pojedincu ponuditi financijske,
fiziCke ili psiholoSke resurse, meduljudske i razvojne prilike i prilike vezane uz sam

zadatak koje pojedinac treba, odnosno trazi;
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2. Sukladnost potraznja—sposobnost (engl. demand-ability fit) — organizacije imaju
odredene potrebe kojima osoba, kroz svoje sposobnosti, moze udovoljiti. Situacija
u kojoj imamo doprinos pojedinca u ispunjavanje zahtjeva i potreba organizacije.
Ti zahtjevi mogu biti u obliku vremena, truda, predanosti, znanja, vjestina i

sposobnosti.

U tablici 4. su prikazane neke od organizacijskih odnosno osobnih potreba koje se

spominju u potreba-ponuda i potraznja-sposbonost sukladnostima.

Tablica 4. Primjeri organizacijskih i osobnih potreba

Organizacijske potrebe

Osobne potrebe

Lojalnost organizaciji

Ulaganje truda

Kooperativnost zaposlenika
Kreativnost

Pracenje uputa

Kvalteta rada

Predanost organizacijskim ciljevima
Kolegijanost sa suradnicima
Postivanje autoriteta

Zadovoljstvo zaposlenika

Dobra placa
Sigurnost posla

Biti s drugim ljudima
Dobro vodenje
Prilike za karijeru
|lzazovan posao
Osjecaj postignuca
Dobri radni uvjeti
Biti dio organizacije

Prilika za preuzimanje odgovornosti

Izvor: Silverthorne C. 2004. The impact of organizational culture and person-organization fit on
organizational commitment and job satisfaction in Taiwan. Leadership Organization Development
Journal, 25(7), str. 595.

lako su o navedenim perspektivama autori intenzivno pisali i dubinski istrazivali, rijetko su

perspektive bile integrirane. Vecina empirijskih istrazivanja o sukladnosti su definirana
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samo iz jedne od ponudenih perspektiva, zanemarujuci postojanje drugih (Bretz, Rynes i

Gerhart, 1993).

Slika 7 jasno prikazuje konceptualizaciju P-O sukladnosti i u sebi sadrzi glavne

karakteristike i odnose sukladnosti opisane kroz sve 4 spomenute dimenzije

(suplementarno, komplementarno, potreba—ponuda, potraznja—sposobnost).

Slika 7. Konceptualizacija P-O sukladnosti

Organizacija Osoba
Karakteristike: Suplementarna sukladnost Karakteristike:
Kultura i klima Osobnost
Vrijednosti Vrijednosti
Ciljevi Ciljevi
Norme Stavovi
N A
AN A
N I\
! \ I\
I Y Ponuda: Ponuda: / \
I \. |Resursi Resursi / \
I \N financijski vrilgeme ! \
I fizigki trud v ¥
1 psiholoski predanost \
I Prilike iskustvo \
I zadaci Znanja i vjestine \
| meduljudski zadaci \
v odnosi meduljudski \
odnosi
Potraznja: Potraznja:
Resursi Resursi
vrieme financijski
trud fizicki
posvecenost psiholoski
iskustvo Prilike
Znanja i vjeStine zadaci
zadaci c b meduljudski
meduljudski odnosi
odnosi
Komplementarna sukladnost

Izvor: Kristof A. L. 1996. Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations,
measurement, and implications, Personnel Psychology, 49, str. 4.
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U ovom modelu, suplementarna sukladnost oznacCena je strelicom a i predstavljen je kao
odnos izmedu temeljnih obiljezja organizacije i osobe. Za organizaciju karakteristike
tradicionalno ukljuCuju; kulturu, klimu, vrijednosti, cilieve i norme. Na strani pojedinca
(osobe) karakteristike, koje su se najCeSce istrazivale, ukljuCuju; vrijednosti, ciljeve,
osobnost i stavove. Kada postoje sliCnosti izmedu organizacije i pojedinca na tim
karakteristikama, kazemo da postoji suplementarna sukladnost.

Osim tih temeljnih obiljezja, organizacije i pojedinci se mogu opisati i kroz ono $to oni
nude odnosno potrazuju, a ti se odnosi temelje na sporazumu o radu koji definira relacije
jednih prema drugima. Ponuda i potraznja Ce biti pod utjecajem temeljnih karakteristika
oba entiteta (Schein, 1985), Sto je naznaCeno crtkanim strelicama na slici 7. Medutim,
ponuda i potraznja predstavljaju, kod obiju strana, razliCite dimenzije kod kojih se moze,
a i ne mora pojaviti sukladnost. Organizacije nude financijske, fiziCke i psiholoSke resurse,
kao i zadatke vezane za posao te meduljudske i razvojne mogucnosti koje su potrebne
pojedincu. Kada navedena ponuda organizacije zadovolji potraznju pojednica govorimo o
sukladnosti koju nazivamo potreba-ponuda (strelica b na slici 7). Isto tako, organizacije
zahtijevaju doprinos od strane svojih zaposlenika u smislu; vremena, truda, predanosti,
znanja, vjestina i sposobnosti. Kada dode do uparivanja potraznje organizacije s jedne i
ponude zaposlenika s druge strane onda dolazi do sukladnosti koja je poznatija kao
potraznja—sposobnost (strelica ¢ na slici 7). Ove dvije relacije (b i ¢) odgovaraju onome
Sto Muchinsky i Monahan (1987) definiraju kao komplementarna sukladnost.

Na temelju gore opisanih odnosa P-O sukladnost se definira kao kompatibilnost izmedu
ljudi i organizacija koja se javlja kada: (a) najmanje jedan entitet pruza ono Sto drugom
treba, ili (b) dijele slicha temeljna obiljezja, ili (c) oboje (Kristof, 1996). Ovako prikazana
definicija omogucuje integraciju suplementarne i komplementarne konceptualizacije P-O
sukladnosti. Postoji nekoliko pristupa u operacionalizaciji izu€avanja P-O sukladnosti.
Prva operacionalizacija temelji se na suplementarnoj sukladnosti i usmjerena je na
slicnost izmedu temeljnih karakteristika pojedinca i organizacije. U osnovi se radi o
sukladnosti individualnih i organizacijskih vrijednosti (Kristof, 1996).
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Druga operacionalizacija utemeljena je na Schneiderovu ASA (engl. attraction-selection-
attrition) modelu (Schneider, 1987; prema Kristof, 1996), gdje se u istraZivanjima koristila
sukladnost pojedinca s organizacijskim vodstvom odnosno suradnicima (Vancouver,
Millsap i Peters, 1994). ASA model temelji se na pretpostavci da slicne osobe priviace (ili
odabiru) organizacije koje imaju ciljeve slicne njihovima, odnosno one organizacije koje
im omoguc¢uju da postignu svoje ciljeve (Schneider, 1987; prema Kristof, 1996). Kod
treCeg pristupa, operacionalizacija P-O sukladnosti provedena je kroz dimenziju potrebe—
ponude te je definirana kao sukladnost individualnih preferencija i potreba te
organizacijskog sustava i struktura (Bretz, Ash i Dreher, 1989). Ova operacionalizacija se
promatra i u kontekstu teorije prilagodbe radu (engl. theory of work adjustment) (Dawis,
2005). Prema ovoj teoriji, pojedinac trazi radnu okolinu koja ¢e zadovoljiti njegove potrebe,
ali i organizacija trazi pojedince koji ¢e ispuniti potrebe organizacije. Taj odnos, odnosno
stupanj uskladenosti potreba utjeCe na zadovoljstvo kako pojedinca, tako i organizacije.
Ovaj pristup je ¢edce koridten pri objasnjavanju stupnja sukladnosti osobe i zanimanja'®,
ali se koristi i u istrazivanjima P-O sukladnosti (Bretz i Judge, 1994). | na kraju, Cetvrti
pristup u istraZivanju, sukladnost promatra kroz kompatibilnost individualnih karakteristika
pojedinca i organizacijske klime, gdje klima predstavlja percepciju karakteristika
organizacijske okoline (Susanj, 2005). Shodno ovom opisu, za P-O sukladnost se moze
reCi da odrazava suplementarnu kompatibilnost. Znanstvenici, uglavnom, u svojim
radovima ne navode tip konceptualizacije pa je ponekad teSko odrediti radi li se o
suplementarnoj ili komplementarnoj potreba-ponuda perspektivi P-O sukladnosti.

Kao $to je prikazano, model konceptualizacije P-O sukladnosti razlikuje nekoliko razli€itih
perspektiva iz kojih se mogu promatrati kompatibilnost pojedinca i organizacije i one po
svojim karakteristikama nisu kontradiktorne. Cak $tovise, gore opisani modeli
operacionalizacije navode na zakljuCak da se optimalna P-O sukladnost mozZe postici
kada jedan entitet (osoba ili organizacija) ispunjava potrebe drugog te da uz to i dijele

slicne temeljne osobine.

!> Sukladnost osobe i zanimanja ili p-V sukladnost bit ¢e objasnjena kada budemo spominjali
oblike sukladnosti.
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2.2.2 Oblici sukladnosti osoba i organizacija

Nakon uvida u konceptualizciju P-O sukladnosti vrijedno je spomenuti gdje i kako se P-O
sukladnost uklapa u koncept sukladnosti osobe i okoline (engl. p-E fit odnosno person-
environment fit). Sukladnost izmedu osobe i okoline oslanja se na nekoliko teorija medu
kojima je teorija interakcije (Lewin, 1951) jedna od temeljnih u poimanju tog odnosa.
Naime, teorija interakcije iznosi da je ponaSanje pojedinca (engl. behavior B)
determinirano interakcijom koju nalazimo izmedu pojedinca (p) i okoline (engl.
environment E), a koju mozemo prikazati kroz jednadzbu: B = f(p,E) (Kristof-Brown,
Jansen i Colbert, 2002). Centralna premisa ove teorije je da ¢e osoba unutar odredenog
socijalnog konteksta imati pozitivha iskustva onda kada su karakteristike okoline dobro
podesene s osobnim karakteristikama pojedinca (Kristof-Brown, Jansen i Colbert, 2002).
U literaturi se, uglavhom, p-E sukladnost sastoji od Cetiri oblika gdje se pored P-O
sukladnosti spominju i sljedeca tri oblika sukladnosti (Kristof, 1996):

1. Sukladnost pojedinca i zanimanja: p-V sukladnost;
2. Sukladnost pojedinca i grupe: p-G sukladnost;
3. Sukladnost pojedinca i posla: p-J sukladnost;

Njih je vazno ukratko objasniti zbog Sto preciznijeg definiranja i boljeg razlikovanja u
odnosu na P-O sukladnost.

Sukladnost pojedinca i zanimanja, p-V sukladnost (engl. person-vocation fit), najsSiri je
odnos koji osoba moZze imati s radnom okolinom, a vezana je na struku u kojoj pojedinac
djeluje. Ovaj oblik se gradi na teoriji strukovnog razvoja (Super, 1953) koja podrazumijeva
da ljudi biraju svoje zanimanje na temelju podudarnosti zanimanja i poimanja sebe (engl.
self concept). Slicno tome, Holland (1985) iznosi teoriju da i ljudi i zanimanja imaju
osobnost, a koju je opisao kroz RIASEC tipologiju (realne, istrazivacke, umjetnicke,
drustvene, poduzetnike i konvencionalne tipove osobnosti) (Holland, 1985). U osnovi kod
ovog oblika sukladnosti imamo sukladnost koja se odnosi na slicnost karakteristika osobe

i okruzenja vezanog uz odredeno zanimanje, pri cemu ljudi odabiru zanimanje, odnosno
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karijere koje zadovoljavaju njihove afinitete. Glavni prigovor ovoj teoriji je taj Sto ona moze
predvidjeti strukovni izbor pojednica, ali ne pridonosi predvidanjima o sukladnosti
pojednica s pojedinim organizacijama zbog varijacija organizacijskih kultura medu
organizacijama unutar iste industrije odnosno struke (Chatman, 1991).

Kod sukladnosti pojedinca i grupe ili p-G sukladnosti (engl. person-group fit) naglasak je
na radnim timovima koji se sve viSe koriste u korporativhom svijetu i gdje konstrukt osoba-
grupa postaje sve znacCajniji (Guzzo i Salas, 1995). Sukladnost se temelji na
kompatibilnosti izmedu pojedinaca i njihovih radnih skupina. Definicija radne skupine,
medutim, moze biti u rasponu od male skupine neposrednih suradnika bilo koje
podjedinice organizacije, kao Sto su to odjeli ili sektori, bez obzira radi li se o funkcionalnoj
ili geografskoj organizaciji tvrtke (Kristof, 1996). Specificnost ovog pristupa sadrzana je u
Cinjenici da organizacija i njezini dijelovi ne moraju dijeliti iste norme i vrijednosti pa
shodno tome i sama razlika izmedu p-G sukladnosti i P-O sukladnosti moze biti vrlo velika
(Trice i Beyer, 1995).

Treci oblik koji Ce se ovdje spomenuti, a koji se razlikuje od koncepta P-O sukladnosti je
sukladnost pojedinca i posla odnosno p-J sukladnost (engl. person-job fit). p-J sukladnost
definirana je kao kompatibilnost izmedu sposobnosti koje neka osoba posjeduje i zahtjeva
posla'® ili kao kompatibilnost Zelja pojedinca i obiljeZja posla'’. Kod ovog oblika pojavljivao
se terminoloski problem jer se u istrazivanjima sukladnosti posao kao pojam ponekad
izjednaCavao s okolinom (Blau, 1987), Sto je izazivalo nesporazume u interpretaciji
rezultata istrazivanja. Kod sukladnosti se posao definira kao; zadaci koje ¢e pojedinac
obaviti u zamjenu za zaposljavanje (Kristof, 1996). Koristeci ovu definiciju, p-J sukladnost
treba promatrati u odnosu na poslove koje osoba obavlja, a ne organizaciju u kojoj se
posao obavlja. lako je vjerojatno da ¢e mnogi zahtjevi posla biti refleksija karakteristika
organizacije, oni su konceptualno drugaciji element u odnosu na radnu okolinu. U

istraZzivanjima se nepostojanje znacajnije korelacije izmedu mjera P-O ili p-J, gdje

'® Kao $to vidimo ovdje se radi o potraZnja-sposobnost dimenziji sukladnosti.
' Dok god druge imamo potreba-ponuda dimenziji sukladnosti.
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pojedinci percipiraju razliCite stupnjeve sukladnosti posla kojeg obavljaju i sukladnosti
prema organizaciji, tumaci kao potvrda da se radi o dva razli¢ita konstrukta (O'Reilly,
Chatman i Caldwell, 1991).

Kao rezime izlozenih oblika sukladnosti moze se zakljuCiti kako se ovdje spomenuti
razliCiti aspekti okoline, koji mogu biti i medusobno povezani, ipak razlikuju. Postoji solidna
konceptualna i empirijska podrSka za distinkciju izmedu P-O sukladnosti i drugih vrsta
podudarnosti koji su opisani. lako su u istrazivanjima i ovi drugi oblici jednako zanimljivi
za prouCavanje kao faktori koji mogu utjecati na razli€ite ishode u organizacijskoj dinamici,
u ovom radu pozornost je usmjerena na konstrukt P-O sukladnosti. | jo§ vaznije, nakon
Sto je P-O sukladnost definirana, uz objasnjenje Sto ona je i $to ona nije, moze se pristupiti

izboru naCina mjerenja u ovom istrazivanju.

2.2.3 Mjerenje P-O sukladnosti

Rasprave u znanstvenim radovima, koji su se bavili osobnim, odnosno organizacijskim
vrijednostima, dovele su do teorija koje tvrde da je ponaSanje u organizacijama rezultat
slozenih interakcija izmedu obiljezja organizacijskog konteksta i karakteristika pojedinaca
(Chatman, 1991). Stoga se ovdje postavlja pitanje na koji naCin mijeriti te slozene
interakcije P-O sukladnosti. Kako bi nesto bilo usporedivo, u ovom slu€aju su to pojedinac
i organizacija, mjere moramo opisivati istim dimenzijama sadrzaja (Edwards, 1991).
Patsfall i Feimer (1985; prema Kristof, 1996) pak smatraju da usporedive mjere nisu
nuzne. Ova podijeljena misljenja zahvacaju i debatu povezanu s definicijom usporedivih
mjera, tj. koliko mjere moraju biti slicne da bi dostigle standarde usporedivosti. Kao
nekakvo opce pravilo, treba nastojati Sto viSe povecati usporedivost mjera, medutim u
slu€aju neusporedivih mjera potrebno je jasno specificirati konstrukte i dimenzije koje
ispitujemo, kao i razlog zasSto su pojedinac i organizacijski konstrukt konceptualno
povezani (Kristof, 1996).
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Nakon Sto se odaberu osobne i organizacijske karakteristike koje ¢e se ispitivati, postoje
razliCite tehnike koje su raspolozive za procjenu razine sukladnosti. Kristof (1996) navodi

kako postoji nekoliko podjela nacCina mjerenja:

1. neposredno;
2. objektivno posredno;

3. percipirano posredno.

Neposredno mjerenje u sebi ukljuCuje eksplicitno pitanje pojednicu; u kojoj mjeri postoji
podudarnost izmedu njih i organizacije. Prema ovom pristupu, P-O sukladnost je procjena
pojedinca o sukladnosti, neovisno o tome postoji li realna ili objektivna sukladnost. To je
prema Kristof (1996) istovremeno i glavna kritika ovog nacina mjerenja gdje se P-O
sukladnost opisuje na nekoj opcoj razini i predstavlja podudarnost u opéem smislu kod
kojih nemamo dimenzije usporedbe. Na kraju, kada se kroz ovo mjerenje povezuju mjere
drugih stavova vezanih uz ishode rada pojavljuje se i problem pristranosti (na primjer,
Mislim da sam se dobro uklopio, tako da moram biti zadovoljan svojim poslom).

P-O sukladnost se takoder moze mijeriti posredno i to na dva nacina; objektivno i
percipirano. Posredne mjere sukladnosti u svom pristupu daju mogucénost provjere
sukladnosti bez da izravno od ispitanika uklju€enih u procjenu trazimo misljenje. Zbog
toga Kristof (1996) kaze da ove mjere odrazavaju stvarnu P-O sukladnost. No, James
(1982) tvrdi kako metode koje mjere organizacijske varijable temeljene na percepciji ne

mogu imati nekakvu svoju stvarnu mjeru nego iskljucivo percipiranu.

Objektivha posredna mjera (ili cross-level mjera) je mjera koja ukljuCuje procjenu
kompatibilnosti pojedinca s provjerenim karakteristikama organizacije, dakle ukljuCuje
mjerenje karakteristika na dvije razine analize (Klein, Dansereau i Hall, 1994) po ¢emu je
mjera i dobila svoj naziv. | dok mjerenje na razini pojednica nije problematicno, mjerenje
organizacijskih karakteristika, odnosno vrijednosti organizacije jest. Po ovom konceptu
drugu razinu analize, odnosno procjenu organizacijskih vrijednosti procjenjuje

rukovodstvo organizacije ili ga procjenjuju trece strane koje nisu obuhvacene ispitivanjem
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P-O sukladnosti, a poznaju organizaciju. Chatman (1991) postavlja pitanje mogu li se, u
tom smislu, procjene rukovodstva uzeti kao opée organizacijske vrijednosti'®. Kristof
(1996) nudi rjeSenje kroz uklju€ivanje veceg broja menadzera i partnera koji su upoznati
s organizacijskim vrijednostima. Uglavnhom, za ovakav pristup mjerenju potrebna je
provjera varijabiliteta individualnih karakteristika i konsenzus vezan uz odgovore o

organizacijskim karakteristikama.

Druga posredna mijera je percipirana posredna mjera (engl. individual-level), u kojoj, za
razliku od prethodne mjere, karakteristike organizacije nisu unaprijed provjerene, odnosno
utvrdene, nego predstavljaju percepciju karakteristika okoline samog pojedinca. Dakle,
ista osoba procjenjuje osobne vrijednosti i vrijednosti organizacije, i to na jednakim
dimenzijama, kako bi dva dobivena profila bila usporediva (Kristof, 1996). Ovakav pristup
u mjerenju sukladnosti pojedinac-organizacija primijenjen je i u ovom radu. Mjere se
obiéno sastoje da svaki ispitanik paralelno odgovara na pitanja poput “Sto Vi vrednujte?”

i “Sto vrednuje Vasa tvrtka?” Cijelo mjerenje se provodi na individualnoj razini.

Budu¢i da se u teoriji P-O sukladnosti govori o skladu pojedinca s organizacijskim
vrijednostima, pitanje je zasto bismo koristili mjeru organizacijskih vrijednosti generiranu
iz perspektive tog istog pojedinca? Glavni razlog koriStenja spomenutog pristupa se vidi
u tome Sto je percepcija pojedinca njegova/njena percepcija stvarnosti i koja determinira
kognitivne procjene i reakcije pojednica u odredenim situacijama (Nisbett i Ross, 1980).
Dakle, percepcija pojedinca o organizacijskim karakteristikama moze imati jaCi utjecaj na
ishod pojedinih varijabli, kao Sto su stres, zadovoljstvo ili predanost, nego kada bi ih
usporedivali sa stvarnim karakteristikama organizacije. To moze biti osobito vazno kada
govorimo o sukladnosti koje su teSko provjerive, kao $to su to vrijednosti i ciljevi (Kristof,
1996). Metaanalize (Hoffman i Woehr, 2006; Verquer, Beehr i Wagner, 2003) dale su
pregled istrazivanja koja su se bavila odnosom razliCitih mjera P-O sukladnosti i radnih
ishoda. Usporedba rezultata pokazuje kako je neposredna mjera sukladnosti jaCe

'® Posebno ako uzmemo u obzir istraZivanja koja smo spomenuli u ranijem poglaviju, i gdje
vrijednosti koje zastupa rukovodstvo nazivamo nominalno prihvacenim vrijednostima (op.a.).
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povezana sa stavovima vezanim uz ishode rada od ostale dvije mjere, ali da je najslabije
povezana s ponasanjima vezanim uz ishode rada. Isto tako pokazalo se da je objektivna
posredna mjera najjaCe povezana s ponaSanjima vezanim uz radne ishode. U mjerenju
P-O sukladnosti imamo uobi€ajene nacine izracuna (indeksa) P-O sukladnosti, neovisno
radi li se o objektivnim ili percipiranim posrednim mjerama. Indeksi se mogu podijeliti u
dvije skupine: indeksi bivarijantne kongruentnosti i indeksi slicnosti profila (Edwards,

1994). P-O indeksi sukladnosti bivarijantne kongruentnosti su:

1. algebarska razlika, (x-y) - najceS¢e koriSten indeks sukladnosti, a temelji se na
algebarskoj razlici izmedu dva mjerenja;

2. apsolutna razlika, |x-y| - joS jedan vrlo poznat indeks sukladnosti koji predstavlja
apsolutnu razliku izmedu dva mjerenja;

3. kvadrirana razlika, (x-y)? - indeks konceptualno sli¢an dvama prethodnima, ali je

malo rjede koriSten. Predstavlja kvadriranu razliku izmedu dva mjerenja.

Indeksi sli¢nosti profila koriste se u slu€aju multiplih prediktora:
1. suma apsolutnih razlika, |D|;
2. suma kvadriranih razlika, D
3. korijen sume kvadriranih razlika, D;
4. korelacija profila, Q — ispituje slicnost u rang poretku elemenata profila pojedinca i
profila organizacije.
Osim spomenutih indeksa Edwards (1994) predlaZe i koriStenje polinominalne regresije.
Na taj bi se nacin izbjeglo da se mjera sukladnosti pojedinca i organizacije svede na jedan
rezultat koji predstavlja sukladnost nego bi umjesto toga i pojedinac (P) i organizacija (O)
i zajednicki pojam vieg reda (P?, PxE, E?) bili ukljugeni u ispitivanje kao prediktori. Kao
instrumenati za mjerenje P-O sukladnosti koriste se razli€iti upitnici. Za prikupljanje
podataka koriste se:
a) normativna metoda - skala Likertova tipa kako bi procijenili navedene tvrdnje i to
svaku vrijednost zasebno;
b) ipsativha metoda - ispituje preferencije izmedu vrijednosti tako da ispitanici moraju
ili rangirati skup vrijednosti ili prisilno odabrati jednu od dvije vrijednosti.
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Bretz i Judge (1994) uocili su kako se i upute o popunjavanju upitnika razlikuju u dijelu
operacionalizacije osobnih odnosno organizacijskih vrijednosti. Kod jednih se u
istrazivanju organizacijske vrijednosti ispituju upitnikom uz uputu sudionicima da procjene
koliko pojedina tvrdnja opisuje njihovo trenutno organizacijsko okruzenje, dok se osobne
vrijednosti ispituju kroz uputu da sudionici procijene u kojoj mjeri pojedina tvrdnja opisuje
njih osobno. Kod Chatmana (1991) se u koristenju OCP-a (engl. Organizational Culture
Profile), osobne vrijednosti kod P-O sukladnosti provjeravaju tako da ispitanici procjenjuju
koliko su pojedine vrijednosti poZeljne, odnosno vazne u idealnoj radnoj situaciji.

PostojeCe organizacijske vrijednosti provjeravaju se kroz procjenu koliko su pojedine
vrijednosti karakteristicne za njihovu organizacijsku cjelinu, odnosno koliko su one
zapravo vazne u organizaciji (Borg et al., 2011). Na kraju opisa mjerenja P-O sukladnosti
vrijedno je spomenuti i naCine mjerenja u dosadasnjim istrazivanjima razlicitih razina P-E
sukladnosti (zanimanje, posao ili organizacija) uzimajuci u obzir vrstu konceptualizacije i

nacin propitivanja podudarnosti (neposredno ili posredno), tablica 5.
Tablica 5. Koncepti i razine mjerenja sukladnosti

Razina mjerenja

Pojedinac- Pojedinac- Pojedinac-
Posao Organizacija zanimanje
Konceptualizacija (P-J fit) (P-O fit) (P-V fit)
Potreba-Ponuda Neposredno Neposredno i Posredno
posredno
Potraznja- Neposredno i Posredno Posredno
Sposobnost posredno
Vrijednosti n/a Neposredno i ?
posredno

Izvor: Kennedy M. 2005; An Integrative investigation of Person-Vocation Fit, Person-Organization
fit and Person-Job fit perceptions, str.19.
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U istrazivanjima se susrecCu i neposredan i posredan pristup u mjerenju sukladnosti kroz
razliCite konceptualizacije. P-O sukladnost moguce je, Sto posredno Sto neposredno,

mjeriti kroz sva tri koncepta dok za preostala dva to nije slu¢aj’®.

2.2.4 Implikacije P-O sukladnosti na organizaciju

U posljednjih desetak godina pored znanstvenika, P-O sukladnost kao tema privukla je
pozornost i menadzera jer se razumijevanje podru€ja moze primjeniti u upravljanju
organizacijama kao i upravljanju ljudskim resursima. Organizacije se suoCavaju s
okolnostima koje smo ranije opisali kao turbulentne i koje zahtjevaju mnogo odlucnih i
jasnih, ponekad i bolnih, aktivhosti kao Sto su smanjenje broja zaposlenih (engl.
downsizing), aktivno upravljanje promjenama te sve viSe inicijativa u kojima se kao motiv
pojavljuje izvrsnost i kvaliteta. Rao (2013) u svom radu govori o upravljanju vrijednostima
na relaciji pojedinac-organizacija te o implikacijama njihove sukladnosti odnosno
nesukladnosti. Smanjena P-O sukladnost moze dovesti do konflikata, smanjenog
zadovoljstva poslom i nize razine odanosti dok s druge strane viSa razina sukladnosti
dovodi do povecanog zadovoljstva zaposlenika (Rao, 2013). U tom kontekstu postoje i
istraZzivanja koja su diferencirala sukladnost pojedinac-posao od koncepta sukladnosti
pojedinac-organizacija. Naime, nije neobi¢no da se zaposlenici transferiraju na razliCita
radna mjesta unutar organizacije te se s tog aspekta koncept P-O sukladnosti uzima kao
primjereniji i smisleniji u odnosu na sukladnost pojedinac-posao (Bowen, Ledford i Nathan,
1991). Buchanan i Huczynski (2010) govore i o vaznosti postizanja visoke razine P-O
sukladnosti kroz selekciju i socijalizaciju, a koja se promatra kao klju¢ zadrzavanja radne
snage koja je fleksibilna i odana.

¥ U ovom sluéaju n/a ukazuje da konceptualizacija mjerenja nije teoretski moguc¢a dok simbol
upitnik ukazuje da je konceptualizacija teoretski moguca, ali do sada nije provedeno niti jedno
istrazivanje, Kennedy (2005).
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Sve navedeno, nesto ranije, sazima i rad koji navodi da su najproduktivnija radna
okruzenja rezultat dobrog spoja, odnosno preklapanja izmedu obiljeZja pojedinca i
organizacije, koji oni nazivaju princip podudarnosti (Aronoff i Wilson, 1985). Schneider
(1987), govori kako pojedince privlaCe organizacije koje imaju vrijednosti slicne njihovima.
Jednako tako i organizacije nastoje odabrati djelatnike koji ¢e dijeliti njihove vrijednosti.
Dakle, kada se govori o sukladnosti vrijednosti pojedinca i organizacije, ona se uspostavlja
u samom pocetku, vec pri odabiru zaposlenika. Prema Verplanken (2004) sukladnost se
moze povecati i u kasnijoj fazi, kada zaposlenik prolazi proces postupne socijalizacije i
upoznavanja organizacije i onoga $to je za tu organizaciju vazno, njezinih vrijednosti i
kulture. S druge pak strane, do smanjene sukladnosti moze dodi iz viSe razloga. Jedan
od njih je kada se u procesu odabira zaposlenika zanemare vrijednosti osobe te se paznja
usmijeri isklju€ivo na radno iskustvo i obrazovanje. Takoder, do smanjenja sukladnosti
moze doci i tijekom radnog vijeka zaposlenika, kao rezultat osobnog razvoja ili promjena
u organizaciji (Verplanken, 2004).

Razumijevanje u kojoj se mijeri vrijednosti neke osobe preklapaju s vrijednostima
organizacije korisna je jer poboljSava nasSu sposobnost predvidanja u kojoj mjeri ¢e se
vrijednosti pojedinca promijeniti kroz pripadnost odredenoj organizaciji odnosno u kojoj
mjeri ¢e se pojedinac pridrzavati organizacijskih normi. Naime pripadnost organizaciji
moze oblikovati i mijenjati osobne vrijednosti (Whyte, 2013). Mortimer i Lorence (1979) su
ranije utvrdili da se vrijednosti (npr. orijentacija na ljude, autonomija) mijenjaju ovisno o
iskustvu rada u organizaciji. Naime, ljudi su usvaojili vrijednosti za koje su bili nagradeni u
organizacijama u kojima su radili no isto tako u interkaciji pojedinac-organizacija moguce
je da i pojedinac moze utjecati na vrijednosti organizacije (Chatman, 1989). Chatman
(1989) dalje navodi kako se moze pojaviti i treCa opcija odnosno mogucénost po kojoj se u
sluCaju da nema sukladnosti, odnosno prilagodbe u vrijednostima izmedu pojedinca i
organizacije dolazi do odlaska zaposlenika iz organizacije, a Simons i Hinkin (2001)
ukazuju kako je fluktuacija zaposlenih u hotelijerstvu detektirana kao poseban i vrlo
ozbiljan problem. Jacobsen (2012), s druge strane, odlazak nekog od zaposlenika zbog

nize razine P-O podudarnosti ne vidi kao nuzno negativho za organizaciju jer postoje
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situacije kada se pojedinac ne moze ili ne Zeli uklopiti u postojeCu organizaciju pa je

napustanje ($to svojevoljno, sporazumno ili prisiino) posljedica nekompatibilnosti.?

Ovdje je vrlo bitno naglasiti i jednu od implikacija koja ima posebnu vaznost za ovaj rad.
Naime, P-O sukladnost se kao sukladnost pojedinca i organizacije prepoznaje kao jedan
od ¢imbenika koji potiCu angaziranje zaposlenika. Povecanje angaziranosti objasnjava se
kroz viSu razinu podudarnosti vrijednosti izmedu zaposlenog i organizacije, a koje se

razlikuju od organizacije do organizacije McBain (2007).

Kod zaposlenih kojima se osobne vrijednosti preklapaju s organizacijskim vrijednostima
postoji veca vjerojatnost kako Ce viSe pridonijeti organizaciji na konstruktivan nacin. Tako
su O'Reilly i Chatman (1986) utvrdili da veca podudarnost izmedu osobnih i
organizacijskih vrijednosti predvida i ve€u vjerojatnost da zaposleni pokazu, kako to autori
nazivaju, ponasanje s dodatnim-ulogama (engl. extra-role behaviors), $to se uklapa u

definiciju viSe razine angaziranosti.

Medutim, iznimno visoka razina P-O sukladnosti medu ¢lanovima organizacije moze
dovesti i do ponaSanja koje za rezultat ima neucinkovitost, kako zaposlenog tako i
organizacije u cjelini. Situacije u kojima postoji takva P-O sukladnost imamo konformizam
i homogenost koji rezultiraju smanjenom razinom inovacija te nesposobnosti prilagodbe

novim okolnostima kako to nalazimo kod Janis i Mann (1977) te McLean (2005).

Nadalje, Brown (1982) ukazuje kako i niska razina P-O sukladnosti moze biti pozeljna, jer
nepodudarnost moze potaknuti osobu da se mijenja, raste i uci. Isto tako dovodenje ljudi
u organizaciju koji nemaju iste ili slicne vrijednosti moze dovesti do usporavanja ili
potpunog preokreta trenda organizacijske tromosti (neucinkovitosti), a koja organizaciji

daje novu priliku za prilagodbom i stvaranjem novih uvjeta za uspjehom (Brown, 1982).

% Jacobsen (2012) navodi primjer tvrtke Zappos koja u svojoj praksi ima upravo ovakav pristup,
kako bi se stvorilo ozracje visokog uc€inka neke organizacije prakticiraju promicanje vrijednosti
izvrsnosti, ali isto tako se bez ustru€avanja otkazuju ugovori o radu onima koji, kako oni to kazu,
ne zive vrijednosti organizacije.
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Stoga, razumijevanje P-O sukladnosti za rezultat moze imati i jasnije pozicioniranje njene
optimalne razine odnosno mjere (za pojedinca odnosno organizaciju) te pomaze u
kvalitetnijem poimanju, prosudivanju i upravljanju organizacijom. Organizacije uistinu
djeluju u vrlo dinamicnom okruzenju koje se kontinuirano mijenja. Stoga se moraju
kontinuirano traziti odnosno generirati rjeSenja koja ¢e odgovoriti na unutarnje i vanjske
izazove koje susre¢emo u realnosti trziSnog natjecanja. U tom kontekstu se postavlja i

pitanje Sto je to angaziranost zaposlenih i kako ju povecati.
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3 ANGAZIRANOST ZAPOSLENIKA

Bolman i Deal (2008) opisuju organizacije kao kompleksne sustave gdje jedno od klju€nih
mjesta u postizanju ciljeva organizacije zauzima ljudski faktor. Oni na ljudske resurse
promjena. U kontekstu brzomijenjajuceg poslovnog okruzenja, upravljanje organizacijama
i ljudima postaje sve slozenije. Burke i Cooper (2004) govore kako globalizacija te velike
promjene u komunikacijskoj i informacijskoj tehnologiji dovode do znatnog povecanja
konkurencije. Potrosaci su takoder promijenili svoje potroSacke navike. Oni zahtijevaju
viSu kvalitetu, pouzdanost, izbor, prilagodbu, brzinu i praktiCnost za robu i usluge koje
kupuju (Rao, 2005). Torres i Kline (2013) u svom radu vide izazove u odnosu s gostima
koji od tvrtki oCekuju nove, viSe standarde pruzenih usluga jer znaju da imaju i viSe izbora.

Sve navedeno opisuje okolnosti u kojima danas organizacije djeluju.

Odnos izmedu pona$anja zaposlenika, stavova i organizacijskog uspjeha nije nova tema
(Bolman i Deal, 2008). Medutim tema angaziranosti zaposlenika u zadnjih je nekoliko
godina vrlo prisutna, posebice u stru¢noj literaturi (stru€ne knjige, poslovni Casopisi, web
stranice itd.)*'. U njima se iznosi kako angaZiranost zaposlenika postaje nova praksa u
podrucju ljudskih resursa koju poslovne organizacije mogu Kkoristiti kako bi se nosile s
nesigurnoscu i turbulentnim uvjetima poslovanjazz. Koliko god populariziranje ove teme
moze biti zanimljivo i korisno istovremeno se uoCava narazumijevanje i nekonzistentnost
u koriStenju termina angaziranosti zaposlenika. Medutim, podloga za znanstveno
istraZivanje angaziranosti zaposlenika postoji i ona se stvara negdje od ranih 1990-ih kada

znanstvena zajednica intenzivnije prouCava angaziranost zaposlenika (Frese, 2008).

?! Tako na primjer Little i Little (2006) u svom radu Employee engagement: Conceptual issues
daju presjek ¢lanaka i tekstova koji govore 0 angaziranosti zaposlenika u stru¢noj literaturi te medu
ostalim spominju Worldplace Magazine, Harvard Business Review i Washington Post.

2 Pojam angaziranosti zaposlenika se u ovom kontekstu spominje u knjizi Buckingham i Coffman
(1999), First Break All the Rules. Medutim prvi objavljen ¢lanak u kojem imamo termin
angaziranost zaposlenika nalazimo u Academy of Management Journal Psychological Conditions
of Personal Engagement and Disengagement at Work (Kahn, 1990). Od tada mnoge razlicite i
suprotstavljene definicije otezavaju usporedbu termina kao i rezultate istrazivanja.
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Tako Crawford et al. (2014) iznose podatak kako se od 2000. godine do danas objavilo
250 radova na temu angaziranosti zaposlenika od kojih 80% otpada na razdoblje od 2006.
na ovamo te da i dalje postoji potreba za novim saznanjima, novim empirijskim
istrazivanjima, odnosno Sirenju korpusa literature u ovom podruc¢ju. Mozemo ustvrditi
kako je akademskoj zajednici koncept angaziranosti i dalje ostaje relativno nov te kao
takav zasluzuje dodatne napore i pozornost u istrazivanju jer prakticni interes za temom
premasuje trenutno dostupne teoretske odgovore na temeljna pitanja poput Sto to
angaziranost uistinu jest, kako moze biti povecana, kako i zasto mozZze koristiti pojedincima

i organizacijama.

Jos jedan od razloga zbog kojeg se angaziranost zaposlenika, kao jedna od tema u
podrucju ljudskih resursa, promatra s posebnim interesom jest taj Sto se:

“Po prvi put u povijesti menadzmenta, na ljudski um gleda kao na glavnog kreatora
vrijednosti te gdje su kvaliteta ljudi i njihova angaziranost kljucni Cimbenici
korporativne vitalnosti i opstanka.“ (Ulrich, 2004, str. 2).

Urlich (2004) joS naglasava kako je privlaCenje vrhunskog talenta samo jedan dio
korporativhe odgovornosti, dok su zadrzavanje istih uz njihovu punu angaziranost isto
tako kriticni. Imamo i stavove poput Podrug, Prester i Filipovi¢ (2010) kako daljnji razvitak
organizacije pomiCe toCku optimalne ravnoteZze prema prilagodljivosti, elastiCnosti i
fleksibilnosti, Sto Ce se odraziti u sve vecoj difuziji, rasprSenosti potrebnog znanja i
informacija medu Clanovima organizacije, gdje Ce hijerarhija biti manje naglasena, a
jezgra organizacije Ce biti radnici znanja (engl. knowledge workers). Sve navedeno jasno
govori kako ¢e se angaziranost zaposlenika u organizacijskom kontektsku sve vise

postavljati kao imperativ uspjeSnosti organizacija.

3.1 Definiranje angaziranosti zaposlenika

Uzimajuci u obzir sve navedeno iz prethodne toCke mora se naglasiti kako u definiranju

pojma angaziranosti zaposlenika nema jednoglasja. Tako Macey i Schneider (2008)
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primjecCuju kako se znanstvenici i struCnjaci ne slazu oko toga kako unificirano definirati
angaziranost zaposlenika i moze li se angaziranost zaposlenika promatrati kao jedinstven
konstrukt. Macey i Schneider (2008) utvrduju kako su analize i istraZzivanja raznih
konstrukata kao S$to su angaziranost zaposlenika, zadovoljstvo poslom odnosno
entuzijazam bili povezani no ipak zakljuCuju da medu navedenim konstruktima postoje

razlike i da se ne radi o identi€nim pojmovima.

Za mnoge autore angaziranost zaposlenika temelji se na pozitivnom, afektivho
psiholoskom radnom stanju koje vodi zaposlenika da se u poslu aktivno izrazi, odnosno
da u izvedbi posla sebe ulozi emocionalno, kognitivno i fiziCki (Catlette i Hadden, 2001;
Rurkkhum, 2010). Premda postoje ponesto razliCiti pogledi u definiranju angaziranosti
zaposlenika (Gruman i Saks 2011; Harter, Schmidt i Hayes, 2002; Kahn, 1990; Maslach,
Schaufeli i Leiter, 2001; May, Gilson i Harter, 2004), autori se u nacelu slazu da je
angaziranost po svojim svojstvima psiholoski aspekt koji obuhvaca energiju, entuzijazam
i zadubljenost u poslu. Christian, Garza i Slaughter (2011) tvrde kako je angaziranost
zaposlenika u svojoj osnovi motivacijski koncept koji predstavlja aktivnhu raspodjelu
resursa pojedinca prema zadacama koje su povezane s radnom ulogom tog istog
pojedinca. Znanstvenici Cesto opisuju angazirane zaposlenike i kao pojedince koji su
visoko energizirani i €vrsti u obavljanju posla; koji ulazu srce u posao koji obavljaju,
pokazuju upornost i volju te snaznu uklju¢enost uz dozivljaj osjeCaja vaznosti, entuzijazma,
strasti, nadahnuca, ponosa, uzbudenja i izazova (Bakker i Demerouti, 2008; Schaufeli i
Bakker, 2004).

Kako bi utvrdili sveobuhvatnu definiciju termina angaziranosti zaposlenika, Shuck i
Wollard (2010) analizirali su 144 Clanka koji spominju angaziranost zaposlenika te su u
navedenim Clancima zapazili Cetiri kljuCne karakteristike:
1. angaziranost je osobna odluka, a ne organizacijska odluka kako su neke definicije
implicirale;
2. dok su ranije definicije tretirale angaziranost kao nedjeljiv koncept, kasnije definicije
podijelile su angaziranost u tri osnovna koncepta: emocionalnu, kognitivhu i

bihevioralnu angaziranost;
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3. angaziranost zaposlenika se ocCituje i mjeri bihevioralno. RazliCite definicije opisuju

ponaSanje kao osnovne izvedbe zaposlenika u obavljanju posla ili uspjeh

poslodavca;

4. angaziranost zaposlenika je ponaSanje koje dostiZe ili nadmasuje organizacijske

ciljeve.

Kada se sazme sve navedeno iz studije Shuck i Wollard (2010) onda je rezultat ilustriran

na slici 8.

Slika 8. Razine angaziranosti zaposlenika i organizacijski ishodi

Emocionalna
angaziranost

Bihevioralna
angaziranost

Kognitivha

angaziranost

:> Organizacijski
ishodi

Izvor: Prilagodeno prema Shuck, B. i

Wollard K. 2010. Employee engagement and HRD: A

seminal review of the foundations. Human Resource Development Review, 9(1), str. 103.
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Kako je ranije navedeno, velika popularnost koja u zadnjih desetak godina prati temu
angaziranosti zaposlenika bila je i predmet kritika. Mnoge konzultantske tvrtke® ponudile
su razliCite modele, interpretacije i primjene koncepta. Takvi modeli su u znanstvenoj
zajednici izazivali vrlo ozbiljne rasprave. Primjedbe su se doticale raznovrsnosti u
pristupima, razliCitog deifniranja i znaCenja angaziranosti koji su dovodili do upitnih
rezultata istrazivanja angaziranosti zaposlenika u organizacijama i gdje se posljedicno
gubila vjerodostojnost cijelog podrucja (Gibbons, 2007). Gibbons (2007) to opisuje kao
nesretan ishod koji se naziva "konceptualno krvarenje" (engl. conceptual bleed).
Neutemeljnost podruCja angaziranosti zaposlenika na znanstvenim spoznajama te
arbitrarno poimanje pojma angaziranosti i danas predstavlja problem. Fokusirajuci se
samo na svoje pretpostavljene pozitivne posljedice angaziranosti konzultanti su ulozili vrlo
malo vremena u definiranju i validiranju konstrukata angaZziranosti zaposlenika (Little i
Little, 2006; Shuck i Wollard, 2010) Sto je samo po sebi nosilo Stetu zbog krivog
dijagnosticiranja stanja te posljedicno i krive interpretacije rezultata, a potom i do
neadekvatnosti ponudenih rjeSenja u upravljanju ljudskim resursima u organizacijama jer
su se rjeSenja bazirala na pogresnim premisama o tome Sto to angaziranost zaposlenika

uistinu jest.
3.2 Elementi i pristupi konceptu angaziranosti zaposlenika

Nekoliko modela i teorija pruza nam teorijske temelje za objasnjavanje Sto je angaziranost

zaposlenika i zasto zaposlenici postaju angazirani u svom radu.

Prvi pristup ponudio je Kahn (1990) s teorijom tri psiholoSka stanja koja su objasnjavala
pozitivhu vezu izmedu temeljnih samo-procjena i angaziranosti zaposlenika. AngaZziranost
zaposlenika razvija se kada su zadovoljena tri uvjeta: psiholoSka smislenost, psiholoska

sigurnost te psiholoska dostupnost (Kahn, 1990). PsiholoSka smislenost odnosi se na

% Tu se prije svega spominju globalne konzultatnske kuée kao $to su Gallup Organization, AON
Hewitt Associates, Towers Perrin koje su koristile konstrukte zadovoljstva poslom, involviranosti
ili organizacijske odanosti u definiranju koncepta angaziranosti zaposlenika (Vance, 2006).
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pozitivni osjecaj povrata ulaganja pojedinca u obavljanju uloge, odnosno na uvjerenje da
se rad isplati te da je on dovoljno smislen s ishodima dodane vrijednosti i znaCaja
postignuc¢a na poslu (Kahn, 1990). Kada zaposleni vjeruju da su njihov rad ili uloge
znacajni te da je isti u sukladnosti s osobnim odnosno organizacijskim ciljevima i
vrijednostima, oni se mogu dati tom poslu, pokazujuci angaziranost (Brown i Leigh, 1996;
Czarnowsky, 2008; Harter, Schmidt i Hayes, 2002; Maslach, Schaufeli i Leiter, 2001).
Kahn (1990) za psiholoSku sigurnost kaze da ona ukljuCuje povjerenje prikazivanja sebe
bez straha i negativnih posljedica za sliku o sebi te bez straha za osobni status i karijeru.
Naime, kada zaposleni vjeruju da im njihova organizacija pruza pouzdano i predvidljivo
radno okruzenje, u kojem njihov rad i ponaSanje ne predstavljaju opasnost u
meduljudskim odnosima odnosno grupnoj i medugrupnoj dinamici, vjerojatnija je i njihova
angaziranost (Kahn, 1990). Konacno, psiholosSka dostupnost usredotocCuje se na uvjerenje
da osoba moze uci u ulogu. To ukljuCuje fizicke, emocionalne i psiholoSke resurse kako
bi se rad mogao obaviti (Kahn, 1990). Shuck i Wollard (2010) nude i videnje gdje u
situacijama kada zaposlenici vjeruju da imaju potrebne resurse za dovrSetak posla (na
primjer izjava: imam rukovoditelja koji e mi pomoci), njihova angaziranost u radnoj ulozi
koju obavljaju raste. Dostupnost potrebnih resursa osloboda zaposlenika da se potpuno
usredotoCi na rad, bez brige o nedostatku sredstava.

Kada se sva tri spomenuta aspekta (smislenost, sigurnost i dostupnost) uzmu zajedno,
angaziranost na poslu predstavlija stupanj fizickog, kognitivnog i emocionalnog
ukljucivanja u radnu ulogu, koliko se zaposlenik daje poslu i radnoj interakciji (Ferrer,
2005). Dakle, zaposlenici koji pokazuju angaziranost fiziCki su uklju¢eni u svoje zadace,
pokazuju kognitivnu budnost i brigu te su emocionalno povezani s radom i drugima na
radnom mjestu. Rothbard (2001) prosiro je Kahnov rad i ponudio jo$ jedan alternativni
pogled na angaziranost. Rothbard dodaje dvije kritichne komponente Kahnovoj
konceptualizaciji angaziranosti: pozornost i apsorpciju. Pozornost se odnosi na kognitivhu
dostupnost pojedinca i koli€inu vremena koju pojedinac potroSi razmisljajuéi o ulozi dok
on pod apsorpcijom podrazumijeva zadubljenost u ulogu i intenzitet s kojom se pojedinac
fokusira na ulogu (Rothbard, 2001). Slijedom toga, angaziranost zaposlenika definirana

66



je kao psiholoska prisutnost na odredenu radnu ulogu koja ukljuCuje pozornost i
apsorpciju (Bakker i Schaufeli, 2008; Saks, 2006).

Drugi pristup konceptu angaziranosti dali su znanstvenici koji su se bavili izgaranjem na
poslu (engl. burnout) (Maslach i Leiter, 1997). Gonzalez-Roma et al. (2006) koncipiraju
angaziranost kao suprotnost ili pozitivhu antitezu triju dimenzija izgaranja na poslu:
iscrpljenost, cinizam i osjecaj neucCinkovitosti. Autori tako drze da su tri obiljezja radne
angaziranosti: energija, uklju€enost i uCinkovitost svojevrsni antipodi triju, gore navedenih,
dimenzija izgaranja (Maslach, Schaufeli i Leiter, 2001). Kako to Schaufeli et al. (2002)
rezimiraju, angazirani zaposlenik je energican i pozitivno povezan s radnim aktivnostima

te se moze nositi sa zahtjevima posla.

Medutim ovdje je bitno naglasiti kako Schaufeli i Bakker (2003) definiraju izgaranje
odnosno radnu angaziranost kao dvije razliCite varijable koje treba neovisno promatrati i
mjeriti. Schaufeli i Bakker (2003) tvrde da zaposlenici uistinu mogu dozivjeti angaZziranost
i burnout kao dva suprotna psiholoSka stanja, pri ¢emu prvi ima pozitivhu, a drugi
negativnu kvalitetu. Po njima se burnout i angaziranost ne mogu mijeriti istim upitnikom.
Naime, ne moze se oCekivati da su oba koncepta u savrSeno negativnoj korelaciji. Drugim
rijeCima, ako zaposlenik nije u burnout-u to ne mora nuzno znaciti da je zaposlenik
angaziran u svom radu. Reverzibilno, kada zaposlenik ima nisku razinu angaZziranosti to
ne znaci da se radi o burnout-u (Schaufeli i Bakker, 2003) te daju zakljuCak kako se
angaziranost zaposlenih moze proucCavati kroz kontekst pozitivhog organizacijskog
ponasanja. Jednu od najpotpunijih definicija angaziranosti dali su Schaufeli et al. (2002),
a koji angaziranost definiraju kao:

“Pozitivno, ispunjeno, poslom vezano stanje svijesti koje karakterizira energi¢nost,
posvecCenost i apsorpcija (engl. vigor, dedication, absorption). Energi¢nost
podrazumijeva visoku razinu energije i mentalnu izdrzljivost tijekom rada,
spremnost pojedinca da u radu ulaze napore i upornost, €ak i usprkos
poteSkoCama. Posvecenost je osjecCaj vaznosti, entuzijazma, nadahnuca, ponosa i

izazova te tako definirana predstavlja suprotnost cinizmu zaposlenika. Apsorpcija
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je stanje potpune koncentriranosti i duboka zadubljenost u poslu, pri c¢emu vrijeme
prolazi brzo, a pojedinac se teSko odvaja od posla“. (Schaufeli et al., 2002, str. 465).

Angaziranost po ovoj defniciji nije nekakvo trenutno i specificno stanje, nego je ono trajno
i prozeto afektivno-kognitivnim stanjem koje nije usmjereno na neki odredeni objekt,

dogadaj, pojedinca ili ponasanje Schaufeli et al. (2002).

Konceptualizacijom angaziranosti zaposlenika bavio se i Saks (2006). Slika 9 prikazuje
Saksov model angaziranosti zaposlenika gdje su u jezgri modela dvije vrste angaziranosti:
posao i organizacija. Model proizlazi iz konceptualizacije angaziranosti vezane uz uloge
u organizaciji koju su ponudili Kahn (1990) i Rothbard (2001) to jest, on odrazava mjeru
po kojoj je pojedinac psihiCki prisutan u odredenoj organizacijskoj ulozi. Dvije
najdominantnije uloge za vecinu €lanova organizacije su njihova radna uloga i uloga kao
Clana organizacije (Saks, 2006). To proizlazi iz ideje da ljudi imaju viSe uloga, a na Ssto
ukazuje Rothbard (2001).

Slika 9. Prediktori i ishodi angaziranosti zaposlenika

Prediktori Ishodi
Karakteristike posla Angaziranost zaposlenika Zadovoljstvo poslom
Percipirana organizacijska podrsSka Organizacijska odanost
Percipirana podrska rukovoditelja Namjera napustanja organizacije
Nagrade i priznanja Odgovorno organizacijsko
Proceduralna pravednost ponasanje (OCB)
Distrubutivha pravednost

.| AngaZiranost poslom
"| Organizacijska angaziranost

Izvor: Saks, A. M. (2006). Antecedents and consequences of employee engagement, Journal of
Managerial Psychology, 21(7), str. 604.

Medutim Saks promatra koncepte koje su ponudili Kahn (1990) i Maslach, Schaufeli i
Leiter (2001) kao na modele koji ukazuju na prediktore koji su potrebni za angaziranost,
ali koji u potpunosti ne objasnjavaju zasto ¢e pojedinci odgovoriti s razli€itim stupnjevima
angaziranosti. Za Saksa postoji jaCa teoretska podloga za objasSnjavanje angaziranosti
zaposlenika koju on nalazi u teoriji socijalne razmjene ili SET (engl. social exhange theory).

SET teorija tvrdi da se osjecCaj obveze generira kroz niz interakcija izmedu stranaka koje
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su u stanju uzajamne meduovisnosti Saks (2006). Osnovno nacelo SET-a je da se
interakcija razvija kroz vrijeme u odnos povjerenja, lojalnosti i medusobne odanosti dok
god se stranke pridrzavaju odredenih "pravila" razmjene (Cropanzano i Mitchell, 2005).
Pravila razmjene obi¢no ukljuCuju nacelo reciprociteta gdje postupci jedne strane dovode
do odgovora ili akcije druge strane. Na primjer, kada pojedinci dobivaju ekonomske i
socio-emocionalne resurse od svoje organizacije, oni osjeCaju obvezu reagirati i uzvratiti
organizaciji (Cropanzano i Mitchell, 2005). To je u skladu i sa zakljuccima Robinson,
Perryman i Hayday (2004) koji angaziranost opisuju kao dvosmjerni odnos izmedu
poslodavca i zaposlenika. Jedan od nacina za pojedinca da uzvrati svojoj organizaciji je
kroz njihovu razinu angaziranosti. Zanimljvost i vrijednost ovog pristupa je i u tome $to
Saks razluCuje konstrukt angaziranosti zaposlenika od konstrukta zadovoljstva poslom,

odnosno odgovornog organizacijskog ponasanja koji su se Cesto poistovjecivali.

Nadalje, Bakker i Leiter (2010) u svojim istrazivanjima nalaze kako se povecana
angaziranost zaposlenika nalazi u onim organizacijama koje pridaju pozornost
organizacijskim vrijednostima koje su jasno komunicirane zaposlenicima. Efekti takvog
pristupa su viSedimenzionalni, tvrtke promoviraju svoje vrijednosti koje zaposlene
nadahnjuju, a uz to zaposlenici odluke donose vodeni vrijednostima organizacije. S druge
strane, tvrtke s paznjom osluskuju osobne vrijednosti zaposlenika koje predstavljaju
temelj posvecenosti poslu. Kod takvih tvrtki postoji razumijevanje kako zaposlenici ne
dolaze s identi€nim vrijednostima te stoga podrzavaju angaZziranost kroz prihvacanje
Cinjenice da postoje razli€iti pristupi radu (Smith i Cantrell, 2011). Takav pristup potiCe
zaposlenike na vecu angaziranost i uskladivanje s klju¢nim ciljevima organizacije koji u

sebi sadrze temeljne organizacijske vrijednosti (Bakker i Leiter, 2010).

Na temelju provedene analize dosadasnjih pristupa u ovom radu, pod angaziranoS¢u
zaposlenika podrazumijeva se pozitivno, ispunjeno, poslom vezano stanje svijesti koje
karakterizira energicnost, posvecenost i apsorpcija (engl. vigor, dedication, absorption)
prema Schaufeli et al. (2002). Nadalje, angaziranost zaposlenika promatralo se u
kontekstu posla kojeg zaposlenici obavljaju odnosno instrumentom za mjerenje

angaziranosti koji se naziva UWES.

69



3.3 Mjerenje angaziranosti zaposlenika

U ovom dijelu rada ukratko je opisan nacin kako mijeriti radnu angaziranost zaposlenika
instrumentom UWES (engl. Utrecht Work Engagement Scale). UWES se u literaturi
spominje kao najzastupljeniji instrument za mjerenje radne angaziranosti (Bakker i
Schaufeli, 2008; de Bruin et al., 2013; Koyuncu, Burke i Fiksenbaum, 2006). Hallberg i
Schaufeli (2006) napominju kako su konstrukti poput zadovoljstva zaposlenika ili
odgovornog organizacijskog ponasanja pozitivno povezani s angaziranoScu zaposlenika
no ipak se radi o razliCitim konstruktima te je razvijen mjerni instrument radne
angaziranosti Utrecht Work Engagement Scale (Schaufeli i Bakker, 2004). Instrumentom
se mjere tri temeljne dimenzije radne angaziranosti: energija, posvecenost i apsorpcija, a
u upitniku se nalazi 17 izjava odnosno opisi stanja koje zaposlenici mogu osjecati u

obavljanju svog posla.

Izjave su podijeljene na tri dijela, odnosno tri ljestvice: energija (engl. VIGOR - VI), i u sebi
sadrzi 6 Cestica; posvecenost (engl. DEDICATION - DE), koja ukljuCuje 5 Cestica; te
apsorpcija (engl. ABSORPTION - AB) koja ima 6 Cestica (Schaufeli et al., 2002). U
instrumentu Schaufeli i Bakker (2004) Energiju (V1) definiraju kao razinu zaposlenikove
energije i CvrstocCe te voljnosti da se ulozi napor. Energija opisuje zaposlenika koji se ne
umara lako te je uporan i onda kada se suoCava s teSkoCama u radu. Zaposlenike koji
imaju visoke rezultate u ovom segmentu upitnika karakterizira energi¢nost i izdrzljivost
dok niski rezultati indiciraju da vrijedi suprotno. Posvecenost (DE) se procjenjuje kroz 5
Cestica koje se odnose na osjeCaj vaznosti i smislenosti neCijeg rada, osjecaja
entuzijazma i ponosa u radu kao i inspiriranosti te izazova koji zaposlenik percipira dok
radi. Kao treCa skala instrumenta pojavljuje se Apsorpcija (AB) koja mijeri razinu
zaposlenikove uronjenosti i ukljuCenosti u rad. Visoka razina apsorpcije znacCi da se
zaposlenik i u vecoj mjeri identificira s radom koji obavlja, koji se teSko odvaja od posla
tako da mu vrijeme provedeno na radu brzo prolazi odnosno biva ponesen radom
(Schaufeli i Bakker, 2004).
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Instrument je u ispitivanjima pokazivao unutarnju konzistentnost (Cronbach alfa) u
rasponu od 0,80 do 0,90 (Duran, Extremera i Rey, 2004; Schaufeli i Bakker, 2004) i
premasuje vrijednost 0,70 koja se tradicionalno koristi kao prag prihvatljivosti instrumenta
(Nunnally i Bernstein, 1994). Upitnik je koriSten i testiran odnosno validiran u velikom broju
zemalja i kultura te je potvrdeno kako se moze Koristiti kao nepristran instrument procjene

radne angaziranosti u razliCitim zemljama (Bakker et al., 2008).

Schaufeli et al., (2002) su u ranijoj fazi razvoja instrumenta radili na nesto proSirenijoj
verziji UWES upitnika radne angaziranosti i on je poCetno sadrzavao 24 izjave, ali se
nakon faktorske analize instrumenta utrvrdilo kako 7 izjava nije stabilno pa su kao takve
eliminirane te se, s obzirom na sadasnji broj izjava, instrument joS naziva i UWES-17.
Instrument se bez ograniCenja moze koristiti ako svrha istraZivanja nije komercijalne
prirode. Instrument ima i svoje dvije inaCice koje su dostupne kao: kratka verzija upitnika
s 9 izjava (UWES-9) (Schaufeli, Bakker i Salanova, 2006) te verzija koja se koristi za
mjerenje angaziranosti studentske populacije (Schaufeli et al., 2002). Alternativni
instrument mjerenja angaziranosti zaposlenika je Oldenburg Burnout Inventory (OLBI)
(Demerouti i Bakker, 2008) no on pripada teoretskom pravcu koji angaziranost promatra
kroz funkciju burnout-a i sastoji se od dvije dimenzije: iscrpljenost-energija i cinizam-
predanost. U tom smislu upitnik OLBI nije u skladu s naSim pristupom mjerenju

angaziranosti zaposlenika pa ga stoga necemo posebno obraditi.

3.4 Usporedba pojmova angaziranost zaposlenika i zadovoljstvo zaposlenika

lako je koncept radne angaziranosti zaposlenika relativno nov, znanstvenici se u nacelu
slazu da je angaZziranost jedinstveni konstrukt koji se razlikuje od sli€nih pojmova poput
zadovoljstva zaposlenika poslom ili odgovornog organizacijskog ponaSanja (Shuck i
Wollard, 2010). No u literaturi se angaziranost zaposlenika ponekad dovodi u vezu sa
zadovoljstvom zaposlenika. Stoga ¢e se ta dva pojma ovdje ukratko medusobno
usporediti kako bi se angaziranost zaposlenika mogla ukljuCiti u model ovog rada kao

jedinstven konstrukt.
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Zadovoljstvo poslom je afektivni odnos prema poslu koji na posao ili iskustvo posla gleda
pozitivho (Brayfield i Rothe, 1951; Locke, 1976). Muchinsky (2003) zadovoljstvo poslom
definira i kao stupanj ugode zaposlenika koja proizlazi iz njegovog ili njezinog posla.
Drugim rijeCima, zadovoljstvo poslom nam govori u kojoj je mjeri posao izvor zadovoljenja
potreba i zadovoljstva, ali koje ne obuhvaca odnos pojedinca sa samim radom (Maslach,
Schaufeli i Leiter, 2001). Osim toga, ocito je da faktori koji pridonose zadovoljstvu poslom
proizlaze iz nekoliko dimenzija, a koje ne moraju sve biti povezane sa samim poslom.
Tako na primjer Latham i Ernst (2006) zakljuCuju kako zaposlenici mogu rec¢i da su
zadovoljni i sretni poslom medutim njihovoj sreci i zadovoljstvu pridonose faktori kao Sto
su sreca i povezanost s kolegama, zadovoljstvo beneficijama ili fiziCki uvjeti rada, ali ti
faktori ne proizlaze iz same izvedbe posla dok je kod angaziranosti fokus upravo na radnoj
ulozi pojedinca (Shuck i Wollard, 2010).

Nadalje, upitna je tvrdnja kako su zadovoljni zaposlenici i produktivniji radnici (Swanson i
Holton, 2009). Judge et al. (2001) otkrivaju kako je objasSnjenje ucinkovitosti, odnosno
izvedbe (engl. job performance) sa zadovoljstvom posla niska. Samo se 9% varijance
uCinkovitosti moze objasniti zadovoljstvom na poslu. Iz tog rezultata moze se zakljuciti
kako je zadovoljstvo poslom jedna vrsta pozitivhog stava koji zaposleni imaju prema svom
poslu, ali koji nije nuzno vezan uz obavljanje posla na nacin kako to tumacimo kod
angaziranosti zaposlenika. Biti angaziran znaci biti psihiCki prisutan dok smo na poslu, ali
i dok taj posao obavljamo (Kahn, 1990) ili gdje Rothbard (2001) definira angaziranost kao
psiholoSku prisutnost, u koji su ukljuena dva bitna Cimbenika: pozornost i apsorpcija.
Razvidnio je kako i Kahn i Rothbard koriste pojmove koje smo opisali u uvodnom djelu
poglavlja, a koji su kriticni za razlikovanje zadovoljstva i angaZziranosti zaposlenika. Saks
(2006) dodatno pojasnjava kako je angaziranost stupanj osobne pozornosti i apsorpcije
koju pojedinac pokazuje u obavljanju svojih radnih uloga. U znanstvenoj literaturi
angaziranost se u odnosu na zadovoljstvo definira kao zasebni i jedinstven konstrukt koji
se sastoji od kognitivnih, emocionalnih i bihevioralnih komponenti koje su povezane s
ulogom pojedinca u obavljanju, odnosno izvodenju posla (Schaufeli et al, 2002).
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3.5 0Odnos angaziranosti zaposlenika i odgovornog organizacijskog ponasanja

Pojedine definicije i mjere Cesto se preklapaju s ostalim ve¢ poznatim i utvrdenim
konstruktima kao Sto je to sluCaj sa zadovoljstvom zaposlenika pa je takve pojmove
potrebno jasno i nedvosmisleno razluciti. Isto se odnosi i na odgovorno organizacijsko
ponasSanje (OCB) (Robinson, Perryman i Hayday, 2004). Kroz definiciju angaziranosti
zaposlenika jasno se odrazava zaposlenikovo postojano psiholoSko stanje s naglaskom
na radne aktivnosti ili sam rad, a ne predstavlja stavove ili ponaSanje zaposlenika s
naglaskom na organizaciju (Bakker et al., 2008). Kada se to usporedi s definicijama
odgovornog organizacjskog ponasanja dolazi se do nesto drugacije perspektive koja ta
dva konstrukta razlikuje.

Odgovorno organizacijsko ponaSanje po svojoj prirodi je multidimenzionalni konstrukt.
Krapi¢, Pletikosi¢ i Grabar (2011) utvrduju kako se istrazivaci nisu uspjeli usuglasiti niti
oko broja niti oko sadrzaja dimenzija odgovornog organizacijskog ponasanja. U literaturi
se tako moze naci velik broj razli€itih faceta kao Sto su pomazuca ponasanja, tzv. sportska
ponaSanja, koja podrazumijevaju noSenje s organizacijskim poteSko¢ama i
nepredvidivostima bez zaljenja i prigovaranja, odanost organizaciji, generalizirana
suradnja, individualna inicijativa, lojalnost organizaciji te vlastiti razvoj (Podsakoff et al.,
2000 prema Krapi¢, Pletikosi¢ i Grabar, 2011), a u vecini su istrazivanja naj¢eSce
koriStene dvije dimenzije ovoga konstrukta — altruizam i generalizirana suradnja. Altruizam
se odnosi na ponaSanja usmjerena pojedincima u situacijama licem u lice, gdje je cilj
pomoci drugoj osobi, dok generalizirana suradnja obuhvac¢a ponaSanja koja neizravno
koriste drugim zaposlenicima kroz poboljSanje funkcioniranja organizacije (Nikolaou i
Robertson, 2001), odnosno gdje odgovorno organizacijsko ponasanje doprinosi
organizaciji kroz odrzavanje organizacijskog drustvenog sustava (Organ, 1997).

Prizeljkivani obrazac ponaSanja zaposlenika je proaktivho ponasanje (Podrug, Prester i
Filipovi¢, 2010), a proaktivno ponasanje ekvivalentno je ponasSanju izvan opisa posla
(Graham, 1991) te prema Podrug, Prester i Filipovi¢ (2010) ukljuuje niz aktivnosti koje

izlaze iz okvira konkretnog posla. No Robinson, Perryman i Hayday (2004) govore kako
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definicija angaziranosti u sebi ukljuCuje i sam posao koji zaposlenik obavlja i gdje

izvodenje posla moze, ali ne mora izlaziti izvan okvira formalnog opisa posla.

Robinson, Perryman i Hayday (2004) medu ostalim navode kako angaziranost sadrZi
elemente posvecenosti i odgovornog organizacijskog ponasanja, ali se nipoSto ne mogu
u potpunosti poistovjetiti niti s jednim. Dok odgovorno organizacijsko ponasanje ukljuCuje
dobrovoljne i neformalne elemente ponasanja koji mogu pomoci suradnicima i organizaciji,
fokus angaziranosti je na formalnoj ulozi pojedinca u izvodenju posla (Kataria i Garg,
2013; Saks, 2006)2*.

Saks (2006) te Rich, Lepine i Crawford (2010) su u definiranju angaziranosti zaposlenika
naveli angaziranost zaposlenika i kao prediktor odgovornog organizacijskog ponasanje.
Vrlo sliCna razmisljanja imamo i kod Ariani (2013) koja je navela kako zaposlenici
angazirani u svom radu povecCavaju pojavu ponaSanja koje promicCe ucinkovito i
djelotvorno funkcioniranje organizacije. Ona takva ponaSanja, poznata kao odgovorno
organizacijsko ponasanje, diferencira od angaziranosti. Nastavno, u istrazivanjima Shuck,
Reio i Rocco (2011) govori se o angaziranosti kao stanju dugorocne emocionalne
ukljuCenosti gdje takvo zaposlenikovo stanje moze biti prediktor koji podupire tendenciju
demonstriranja odgovornog organizacijskog ponasSanja. Erickson (2008) smatra da
angazirani pojedinci imaju visoku inklinaciju prema nacCinu ponasanja koje se naziva
odgovorno organizacijsko ponasanje. U tom smislu, jasno je da postoji veza izmedu
angaziranosti i odgovornog organizaijckog ponasanja, ali kao dva odvojena konstrukta. U
stvari, angaziranost se smatra vaznim aspektom upravljanja diskrecijskim naporima na
radnom mjestu u kojem zaposlenici djeluju na nafin da promiCu interese svoje

organizacije (Lin, 2010).

24 Sto drugim rije¢ima mozZe i znaditi da ée angazirani zaposlenici u formalnoj ulozi izvodenja posla
ostvariti radne odnosno profesionalne ciljeve ili izvdebu u svojim radnim ulogama u manje
vremena nego $to ¢e to trebati neangaziranim zaposlenicima kako to nalazimo kod Kataria i Garg
(2013). Does psychological climate augment OCBs?: The mediating role of work engagement.
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3.6 Implikacije angaziranosti zaposlenika na organizaciju

Zbog svoje potencijalne povezanosti osobnih i poslovnih rezultata, angaziranost
zaposlenika kao tema izazvala je veliku pozornost, posebice od strane vrhovnog
menadzmenta (Stroud, 2009). Zaposlenici koji su visoko angazirani u svojim radnim
ulogama ne samo da aktiviraju svoje fiziCke napore u dostizanju radnih ciljeva, nego su i
kognitivho i emocionalno povezani s nastojanjima dostizanja istih (Ashforth i Humphrey,
1995). S druge strane, zaposlenici koji su neangazirani u svojim radnim ulogama
uskracuju svoju fizicku, kognitivhu i emocionalnu energiju, a to se ogleda u obavljanju
radnih aktivnosti koje su u najboljem sluc€aju; robotske, pasivne, nazainteresirane (Kahn,
1990). Ovdje mozemo spomenuti i zakljuCke do kojih su dosli Rich, Lepine i Crawford
(2010) koji govore kako angaziranost zaposlenika smatraju jednim od boljih prediktora
radnog ucinka.

Nadalje, brojna empirijska istrazivanja pokazala su da angaziranje zaposlenika ima
pozitivan utjecaj na stavove prema radu, ponasanje i uCinkovitost zaposlenika. Harter,
Schmidt i Hayes (2002) su u svojoj meta-analizi prikazali postojanje korelacije izmedu
angaziranosti zaposlenika s radnim ishodima poput zadovoljstva potrosSaca,
produktivnosti, dobiti i fluktuacije zaposlenika. Bakker i Schaufeli (2008) govore da
angaziranost zaposlenika ima pozitivan utjecaj na organizaciju i da to postaje jedan od
kljucnih faktora za uspjeh organizacije. Naime, jaka angaziranost zaposlenika posljedi¢no
rezultira i povecanim radnim uc€inkom zaposlenika odnsono visoka razina angaziranja
zaposlenika u organizaciji povecava korisStenje individualnih sposobnosti zaposlenika i
njihovog pojedina¢nog ucinka sto pak moze posljedicno imati pozitivan utjecaj na izvedbu

cijele organizacije.
U uvjetima hiper-agresivhog poslovnog okruzZenja, razvijaju se novi pristupi i nove

strategije koje bi organizacijama trebale pomoc¢i stvarati viSe, a uz koriStenje manje
resursa (Bakker i Schaufeli, 2008; Burke i Cooper, 2005; Luthans et al., 2008).
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U tom smislu, organizacije shvacaju kako zadrzavanje intelektualnog kapitala postaje
vazan izvor konkurentske prednosti gdje vitalnost, odrzivost i profitabilnost organizacije
ovise o klju¢nim kvalitetama zaposlenika kao Sto su sposobnost, odanost i pojedinacni
doprinos (Echols, 2005).

Angaziranost zaposlenika zanimljivo je promatrati i iz perspektive strukture radne snage.
Naime, kada se udio radnika znanja u ukupnoj radnoj snazi povecao, dolazilo je i do
promjene u nacinu kako organizacije odrzavaju takvu vrstu zaposlenika angaziranom
(Becerra-Fernandez, Gonzalez i Sabherwal, 2004). Autori naglasavaju da radnici znanja
imaju potrebu biti izazvani i ohrabreni. To naravno sa sobom nosi i promjenu nacina na
koji ¢e organizacije reagirati odnosno podrzati radnu snagu u novonastalim okolnostima.
Takvi zaposlenici, na primjer, traze nove mogucénosti uCenja kako bi pridonijeli

organizacijskom uspjehu (Ramlall, 2004).

Odnos pojedinca i organizacije moze se opisati kao odnos kontinuirane interakcije. Slika
10 prikazuje model koji govori upravo o toj interakciji organizacije i pojedinca, a koji se
naziva model reciprociteta angaziranosti. U modelu se vidi da kod organizacija, koje
poduzimaju proaktivne korake u angaziranju zaposlenika (kroz organizacijske inicijative
koje zaposlenicima daju osjecaj cijenjenosti i uklju€enosti), postoji reakcija kroz povecanu
angaziranost. Rezultat takvih ponaSanja su poboljSani organizacijski ishodi kao Sto su
povecana produktivnost, manje izostanaka s posla te zdravija radna snaga (Ferrer, 2005).
Kada se krug zatvori stvaraju se uvjeti pozitivhog perpetualnog odnosa izmedu
organizacije i pojedinca. Parker i Griffin (2011) su u svom istrazivanju ustvrdili kako
angaziranost mozZe biti povezana s inovacijama, ako u radnom okruzenju nema

ograni¢enja koje mogu inhibirati inovativhe ponasanja.
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Slika 10. Reciprocitet angaziranosti

Organizacija 4 Organizacijski ishodi

Povecéana produktivnost
Smanjeni izostanci
Zdravija i sretnija radna snaga

! il

Angazira zaposlenika

Organizacijske inicijative Ponasanija poveéane

Organizacija pokreée inicijative angaziranosti

koje zaposlenicima daju osjecaj Organizacijska odanost

cijenjenosti i ukljucenosti. Odgovorno organizacijsko ponasanje
\

> ANGAZIRANOST |

J

Izvor: Ferrer J. 2005. Employee engagement: Is it organizational commitment renamed?, str. 5.

Osim angaziranosti zaposlenika kao tema koja izaziva sve intenzivniji interes, vrijedi
spomenuti i neku vrstu kontrapunkta angaziranosti, a to je zaposlenikova neangaziranost
gdje neangaziranost i zaposlenikovo distanciranje od posla i organizacije znacajno
doprinosi loSim rezultatima poduzeca, financijskim i nefinancijskim (Rampersad, 2008).
Nedostatak angaziranosti se promatra kao endemski fenomen koji izaziva, podjednako i
kod velikin i kod malih organizacija, uvecCane troSkove, neracionalno poslovanje,
podbacaje u klju¢nim aktivnostima te stvaranje Siroke baze nezadovoljnih kupaca. George
(2011) s druge strane poziva i potiCe da se temeljne pretpostavke o angaziranosti

77



zaposlenika preispitaju i iz perspektive negativnih posliedica?®. Dovodi se u pitanje
pravednost i ispravnost metoda koje organizacijama daju glavninu benefita, a koje su
rezultat radne angaziranosti zaposlenika. Kao glavni pozitivan uCinak angaziranosti za
zaposlenika mjeri se, u nacelu, kroz povecanu intrinzicnu motivaciju pojedinca gdje se
primjecuje neravnoteza u odnosima, ali i distribuciji rezultata angaziranosti George (2011).
Autor govori o tome kako se zbog neravnoteze inputa i outputa dovodi u pitanje

distributivha pravednost na relaciji organizacija-pojedinac.

U pregledu literature nalaze se radovi koji tvrde kako angaziranost moze poticati sukob
na relaciji pojedinac-obitelj (Halbesleben, 2011) odnosno istrazivanja koja govore o tome
kako se jednom dostignuti visoki zahtjevi posla podizu na jo$ viSu razinu (Sonnentag,
Binnewies i Mojza, 2010). Sonnentag (2011) i George (2011), pozivaju na dodatno
istraZivanje uvjeta pod kojima se pojavljuju negativni ishodi radne angaziranosti,
prvenstveno kod zaposlenika, ali posredno to predstavlja i negativhe ishode za
organizacije. Maslach (2011) predlaze kako je vazno procijeniti kriti€ne razine
angaziranosti odnosno, kako autorica i sama propituje; kada to zaposlenici pokazuju

premalo ili previSe angaziranosti.

Na pitanje je li angaziranost win-win situacija za poslodavce i zaposlenike, Bakker i
Demerouti  (2008) svojim JD-R (engl. job demand-resources) modelom radne
angaziranosti nude svoj odgovor na primjedbe koje spominje Georg (2011). U JD-R
modelu osim zahtjeva posla (engl. job demand) imamo i resurse posla (engl. job
resources). Resursi posla definiraju se kao resursi koji pomazu zaposlenicima u
obavljanju svog posla, a koji se mogu prepoznati; na razini cijele organizacije (npr. placa,
razvoj karijere, sigurnost radnog mjesta), zatim u meduljudskim i drustvenim odnosima

(npr. podrSka menadzera i suradnika), resursi kao rezultat organizacije rada (npr. jasnoca

%> George (2011) u svom radu naglasava kako angaziranost zaposlenika ima, kako on to naziva,
i tamnu stranu. Autor se pita jesmo li pretjerano usvojili romantizirani pojam angaZziranosti koji
dominantno naginje prema menadzerskom fokusu i interesu, a manje prema dobrobiti zaposlenika.
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uloga, sudjelovanje u odlucCivanju), te resursi koje autori prepoznaju na razini zadatka (npr.

vaznost zadataka, autonomija, povratne informacije u obavljanju posla).

Bakker i Demerouti (2008) potvrduju kako visoki zahtjevi posla od zaposlenih traze i
povecanu mentalnu odnosno fizicku angaziranost koje mogu dovesti do iscrpljivanja te
zdravstvenih problema, ali samo onda ako postoji nepostojanje spomenutih resursa posla.
Bakker i Demerouti (2008) opisuju kako je angaziranost osobito vjerojatna tamo gdje
imamo visoke zahtjeve posla koji su uravnotezeni s visokim resursima posla. Po njima do
iscrpljivanja i oStec¢enja zdravlja zaposlenika dolazi ako visoki zahtjevi posla nisu upareni
s visokim resursima posla. Resursi posla predstavljaju poseban motivacijski potencijal
kada su zahtjevi posla visoki. Kao $to vidimo JD-R model ukazuje na dinami¢nost odnosa
organizacija-pojedinac pri ¢emu zaposlenici i poslodavci percipiraju, a potom i
pregovaraju odgovarajucu ravnotezu koja dovodi zahtjeve i resurse posla u odredeni radni
kontekst (Bakker i Demerouti, 2008) i gdje poslodavci ulaZzu u svoje zaposlenike nudedi
dovoljno resursa za obavljanje posla, a zaposlenici to vracaju s visokom razinom ulozene

energije i predanosti, Sto rezultira visokim poslovnim ucincima.

Angaziranost zaposlenika moze se povezati i s kontekstom P-E odnosno P-O sukladnosti
gdje se prema Edwards (2008), takva vrsta sukladnosti odnosi na podudarnost, pristajanje
ili slicnost izmedu pojedinca i okruzenja. Angazirani zaposlenici teze podudarnosti s
njihovim okruzenjem u smislu potreba i sposobnosti. Ako su osobne potrebe ispunjenje
intrinzi€nim i ekstrinzicnim nagradama koje pruza organizacija, tada postoje preduvjeti u
kojima Ce zaposlenik ponuditi svoje sposobnosti (French, Caplan i Harrison, 1982; Kristof,
1996) pod uvjetom da u organizaciji postoji potraznja za sposobnostima zaposlenika. Ako
organizacija ne ponudi ispunjenje potreba, slicno kao i kod JD-R modela, moze se dogoditi
i nepodudarnost koja stvara tenzije na relaciji pojedinac-organizacija i u krajnjoj liniji i

napustanje organizacije od strane pojedinca (Bakker, Albrecht i Leiter, 2011).

U konceptualizaciji i razumijevanju angaziranosti zaposlenika istrazivanja su govorila i o
viSestrukim ulogama zaposlenika unutar organizacije Saks (2006). Analizirajuci Sliku 11

vidljivo je kako su angazirani zaposlenici svjesni poslovnog konteksta, a istovremeno rade
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s kolegama na unapredenju efikasnosti u poslu za dobrobit organizacije gdje su spremni
odgovoriti na izazov posla. To potvrduje i Saks (2006) koji govori o viSekomponentnoj
prirodi angaziranosti. Angazirani zaposlenik prati odnosno usvaja proboje i novosti u
podrucju u kojem djeluje te kontinuirano trazi rjeSenja koja za cilj imaju poboljSanja u radu

uz jasnu pozitivnost u stavovima prema organizaciji kojoj pripada.

Slika 11. Karakteristike angaziranog zaposlenika

Trazi/dobiva prilike
koje ¢e unaprijediti
organizacijsku ucinkovitost

U tijeku je s razvojem u
svom podrucju

Pozitivan prema poslu
i organizaciji

Identificira se s Vjeruje u organizaciju

organizacijom

Angazirani
zaposlenik

Aktivno djeluje kako bi
stvari ucinio boljima

Razumije kontekst
¢ak i na vlastitu Stetu

Prema drugima se odnosi
s postovanjem, pomaze
suradnicima da budu
jos efikasniji

Pouzdan i ide
iznad zahtjeva posla

Izvor: Robinson D., Perryman S., Hayday S. (2004), The drivers of employee engagement, str. 6,
http://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf, 13. kolovoz 2014.

U svakom slucaju, bilo da se radi o pozitivnim odnosno negativnim efektima angaziranosti
zaposlenika, neosporno je da posredni ili neposredni utjecaj na organizaciju postoji.

Rezultati istrazivanja imaju vazne implikacije kako za menadzere tako i za njihove
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organizacije. ProuCavanje angaziranosti zaposlenika moZze biti od velike pomoci u boljem
razumijevanju navedenih, ali i mnogih drugih utjecaja koje ovdje nisu spomenuti. Jasno je
da takva saznanja u sebi imaju potencijal koji mozZe poboljSati poslovnu konkurentnost
organizacije ili pozitivni utjecaj na dobrobit zaposlenika (Harter et al., 2010).
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4 ODANOST ORGANIZACIJI, NAMJERA ZA OSTANKOM | PREPORUKA

U predlozenom modelu doktorske disertacije preostala su joS tri konstrukta koja su
povezana s angaziranoScu zaposlenika, a koji Ce se ovdje ukratko prezentirati i objasniti.
Radi se o tri varijable; odanost, namjera za ostankom i preporuka. Kroz neka od
relevantnih istrazivanja koja su se bavila navedenim pojmovima pojasnit ¢e se njihova

sustina te geneza razvoja teorije navedenih varijabli.

4.1 Organizacijska odanost

Postoji niz razli€itih definicija odanosti (engl. commitment). Odanost kao pojam u sebi
moze imati i neka preklapajuca znacCenja s drugim pojmovima kao $to su na primjer:
lojalnost, predanost, privrzenost, marljivost, pozrtvovnost i slicno. Tako na primjer postoje
radovi koji definiraju organizational commitment prevodi kao organizacijska predanost
(Canizares i Guzman, 2010) dok se kod drugih autora koristi pojam organizacijska
odanost (Masli¢c-Sersic, 1999). Nadalje, kada se govori o odanosti u literaturi primjetno je
kako postoji nekoliko vrsta odanosti koje zaposleni razvijaju; odanost radnoj grupi,
odanost menadZeru, zanimanju, struci, karijeri i sl. No, moZe se ustvrditi kako se odanost
organizaciji smatra najrazvijenijim konstruktom iz obitelji konstrukata odanosti (Morrow i
McElroy, 1986). Stoga ¢e se u ovom istrazivanju, uzimajuci u obzir navedene opcije
prijevoda i vrste pojmova, koristiti pojam odanost odnosno odanost organizaciji koji vise

odgovara kontekstu ovog istrazivanja.

Definicije odanosti organizaciji brojne su i razliCite. Odanost organizaciji se
operacionalizirala sukladno potrebama specifiCnih istrazivanja pa tako postoje definicije
odanosti organizaciji koje govore o konstruktu temeljenom na razmjeni interesa i dobiti
izmedu pojedinca i organizacije (Mowday, Porter i Steers, 1982). Sljedeca skupina autora
definira odanost kao drustveno prihvatljivo ponasanje vezano uz formalna i/ili normativna

oCekivanja (Wiener i Gechman, 1977). Grupa autora Porter et al. (1974), odanost
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organizaciji poistovje€uje s emocionalnom privrzenoScu gdje je odanost definirana kroz

minimalno tri faktora:

a) snazno vjerovanje i prihvacanje organizacijskih ciljeva i vrijednosti; b) zelja za
ulaganjem znacajnog napora za potrebe organizacije i c) teznja da se zadrzi

Clanstvo u organizaciji (Porter et al., 1974, str. 604).

Prema Buchanan (1974) odanost se definira kao spona izmedu pojedinca (zaposlenika) i

organizacije (poslodavca).

4.1.1 Definiranje organizacijske odanosti

Istrazivanja odanosti u poCetku su mjerena uz druge varijable koje su imale funkciju
prediktora odanosti, odnosno njezine posljedice (Meyer i Allen, 1997). U istrazivanjima se
utvrdivalo postojanje individualnih i situacijskih karakteristika okoline koje doprinose
razvoju visokog stupnja odanosti te provjeravala povezanost odanosti organizaciji s

pozeljnim oblicima radnog ponasanja.

Mowday, Porter i Steers (1982) uocili su nizak stupanj suglasnosti oko termina odanosti
organizaciji. Naime, utvrdili su kako istrazivaci iz razliCitih disciplina opisuju svoje vlastito
znacCenje termina odanosti i time otezali razumijevanje konstrukta. JoS od 60-ih i 70-ih
godina 20. stoljeCa odanost organizaciji se zbog razliCitih pristupa prouCava kao
viSeznacan, odnosno multidimenzionalni koncept (Masli¢-Sersic¢, 1999) i gdje imamo tri
glavna pravca shvacanja konstrukta odanosti (Meyer i Allen, 1991). Meyer i Allen (1991)
su kroz temeljitu meta analizu u razliCitim terminima odanosti ipak prepoznali odredene

sliCnosti te su definicije svrstali u tri kategorije s obzirom na tematiku koju pokrivaju.

Jedna od skupina koja definira odanost organizaciji promatra odanost kao afektivnu,
odnosno Cuvstvenu orijentaciju prema organizaciji, druga skupina bavi se odanoScu
organizaciji kao odnosom u kojem se procjenjuje kolika je cijena odlaska, tzv. troSkovna
orijentacija, dok se sljedeca skupina definicija bavi odanoS¢u kao obavezom ili moralnom

83



odgovornosScu za ostankom u organizaciji i definirana je kao posljedica emocionalne
usmjerenosti i privrzenosti te kao rezultat odnosa razmjene ulaganja i dobiti izmedu
pojedinca i organizacije. Meyer i Allen (1991) niti jednu od definicija ne smatraju toCnijom

ili univerzalno prihvacenijom u odnosu na drugu.

Slicno, odanost kao multidimenzionalni konstrukt dobila je svoju potvrdu u O'Reilly i
Chatman (1986); Caldwell, Chatman i O'Reilly (1990) te O'Reilly, Chatman i Caldwell
(1991) koji su zastupali misljenje da odanost odrazava psiholoSku konekciju koja na neki

nacin veze zaposlenika za organizaciju.

Broj istrazivanja s temom odanosti organizaciji kontinuirano se povecavao. Interes za
temom moze se povezati s pretpostavljenim izravnim utjecajem odanosti organizaciji na
ishode kao Sto su namjera odlaska (Tett i Meyer, 1993), stopa odlazaka (Whitener i Walz,
1993), izostanci s posla (Meyer, Allen i Smith, 1993), zadovoljstvo s poslom (Hackett,
Bycio i Hausdorf, 1994), financijski rezultati i radna produktivhost (Benkhoff 1997;
Mowday 1998, prema Nwadei, 2003; Lashley i Lee-Ross, 2003) ili kvaliteta pruzene
usluge (Lee i Chen, 2013).

Odanost organizaciji zna€ajno dobiva na vaznosti s istrazivanjima utjecaja odanosti na
fluktuaciju i namjeru odlaska zaposlenih jer se danas organizacije u vecini industrija
suoCavaju s problemom kako zadrzati zaposlenike koji imaju potrebna znanja i vjestine,
odnosno gdje kao jedno od kljucnih podrucja efikasnog upravljanja ljudskim resursima
postaje upravo zadrzavanje zaposlenika, koji svojim znanjima i vjeStinama doprinose

ostvarenju ambicioznih poslovnih ciljeva (Dunn, 1999).

4.1.2 Trokomponentni model organizacijske odanosti

Kako je ranije spomenuto, Meyer i Allen (1991) zakljucili su kako je svaka od navedenih
skupina definicija ispravna, bez obzira na razli€itu konceptualizaciju konstrukta odanosti.

No, autori su ipak trazili rjeSenje koje bi na neki nacin uzelo u obzir viSe dimenzija odanosti
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pa su tako predlozili trokomponentni model odanosti organizaciji (TCM), koji se danas u
znanstvenim krugovima smatra jednim od temeljnih koncepata u prou€vanju odanosti
organizaciji. Meyer i Allen (1991) navode da se razliCite definicije odanosti organizaciji
podudaraju u shvacanju da je odanost psiholoSko stanje koje karakterizira odnos
zaposlenika s organizacijom. Definicije su onda ukljucili u svoj model kroz tri komponente

odanosti organizaciji kojima su dali sljedece nazive:

o afektivna (engl. affective commitment);
e instrumentalna (engl. continuance commitment) i

e normativna (engl. normative commitment) odanost organizaciji.

Meyer i Allen (1991) utvrduju kako se u modelu afektivha odanost organizaciji manifestira
kao zaposlenikov osjeCaj privrzenosti organizaciji, identifikacije s organizacijom i
zaokupljenosti organizacijom. Afektivno odani pojedinci rade u organizaciji zato jer to zZele.
Instrumentalna se odanost odnosi na zaposlenikovu svijest o cijeni napustanja
organizacije. Zaposlenici Cija se vezanost za organizaciju temelji primarno na
instrumentalnoj odanosti, ostaju u organizaciji zato jer im je to potrebno. Konacno,
normativha se odanost temelji na osje€aju obaveze ostanka u organizaciji. Visoko
normativno odani zaposlenici osjeCaju da moraju ostati u organizaciji jer takvo ponasanje

vide kao moralno i ispravno (Meyer i Allen, 1991).

Kao $to je vidljivo, model kojeg su predlozili Meyer i Allen nastao je kao sinteza
dotadasnjih spoznaja i temelji se na najSiroj empirijskoj provjeri. Oni su naime ve¢ 1984.
godine zapoceli s ispitivanjem karakteristika dvaju dotad najCeSce koriStenih upitnika
instrumentalne odanosti organizaciji — skale koje su konstruirali Ritze i Trice (1969) i
Hrebiniak i Alutto (1972); prema Masli¢ Sersi¢ (1999).

Inicijalno su autori pretpostavili da je odanost organizaciji dvodimenzionalni konstrukt koji
se sastoji od afektivne i instrumentalne komponente. Kasnije su identificirali normativnu
odanost kao percipiranu obavezu zaposlenika da ostane ¢lanom organizacije (Meyer i
Allen, 1997). Dosli su do rezultata koji su potvrdili da su afektivha i instrumentalna
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komponenta odanosti empirijski razli€iti konstrukti, dok su s druge strane afektivna i
normativha komponenta, iako razliite, medusobno povezane. Argumentirali su i da je
nedostatak alternativhog zaposlenja takoder povezana s percipiranim troSkom napustanja
organizacije Sto dovodi do vece instrumentalne odanosti poslodavcu. Na taj nacin su dosli
do osnovnih postavki trokomponentnog modela odanosti. Autori trokomponentnog
modela odanosti smatraju da su afektivha, instrumentalna i normativha odanost
komponente, a ne tipovi ili vrste odanosti jer odnos zaposlenika s organizacijom moze
sadrzavati u razliCitim stupnjevima sve tri komponente, a ne samo jednu (Meyer i Allen,
1991). Zaposlenik na primjer moze istodobno osjecati snaznu emocionalnu privrzenost
organizaciji i moralnu obavezu ostanka, dok drugi zaposlenik moze biti nezadovoljan
poslom, ali ujedno i biti svjestan da bi napusStanje organizacije moglo biti ekonomski vrlo
slozeno. TrecCi zaposlenik moze istodobno imati Zelju, potrebu i obavezu ostanka u
organizaciji. Stoga se odnosi pojedinca i organizacije mogu analizirati tako da se u obzir
uzme intenzitet sve tri komponente (Meyer i Allen, 1991).

Uvodenjem trokomponentnog pristupa odanosti organizaciji doSlo je i do svojevrsnog
uskladivanja s definicijom odanosti koju su predlozili O'Reilly i Chatman (1986).
Upotrebom termina osnova odanosti, identifikacija s organizacijom i internalizacija
vrijednosti mogu se smatrati mehanizmima koji razvijaju odanost, posebno afektivnu
odanost. Tako definirana afektivha odanost zaposlenika moze biti bazirana na Zelji da se
uspostavi nagradujuci odnos s organizacijom (identifikacija) i/ili uskladenost u ciljevima i

vrijednostima pojedinca i organizacije (internalizacija vrijednosti).

Prednost modela se, osim usporedbe s istrazivanjima koja su koristila mjere identifikacije
i internalizacije (O'Reilly i Chatman, 1986), vidi i u mogucnosti usporedbe dobivenih
rezultata odanosti koji su istraZivani upitnikom Porter et al. (1974) gdje imamo preklapanje
afektivne komponente Meyer-Allen modela s Porterovom jednodimenzionalnom

operacionalizacijom odanosti.
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4.1.3 Mjerenje organizacijske odanosti

Pregledom literature moze se utvrditi da je vecina istrazivanja odanosti organizaciji

provedena uz koriStenje jednog od tri pristupa, odnosno tri pripadna instrumenta:

a) The Organizational Commitment Questionnaire (OCQ), instrument kojeg su
konstruirali Porter et al. (1974), koji mjeri odanost kroz dimenziju afektivne privrzenosti i
rezultira samo jednom mjerom koja odraZzava zaposlenikovu ukupnu odanost organizaciji
(Meyer i Allen, 1997; Mowday, 1998);

b) Instrument koji su razvili O'Reilly i Chatman (1986) mjeri odanost u tri dimenzije
- zadovoljenje potreba, identifikacije s organizacijom | internalizacije vrijednosti.
Klasifikacijski sistem kojega su koristili O'Reilly i Chatman imao je znacajan utjecaj za
osvjeStavanje istrazivata na multidimenzionalnu prirodu odanosti, ali nije imao Siru
primjenu zbog poteSkocCa razlikovanja identifikacije i internalizacije kao odvojenih
komponenti (Caldwell, Chatman i O'Reilly, 1990), jer su pokazale tendenciju visoke
medusobne korelacije kao i sli¢an nacin koreliranja s mjerama drugih varijabli. U kasnijim
istrazivanjima O'Reilly, Chatman i Caldwell (1991) kombiniraju identifikaciju i
internalizaciju kako bi formirali mjeru koju su nazvali normativha odanost, iako taj
konstrukt viSe odgovara afektivhoj odanosti u modelu Meyer Allen i nije povezan s
kasnijom upotrebom termina normativna odanost. Zadovoljenje potreba se u kasnijim

radovima nazvalo instumentalnom odanosti; te

c) Instrument kojeg su razvili Meyer i Allen (1991), a Ciji su osnovni elementi ranije
obrazlozeni, po kojem se odanost mjeri kroz tri dimenzije — afektivnu, instrumentalnu i

normativnu.

4.1.4 Organizacijska odanost kao prediktor

U istrazivanjima je razvidno kako odanost varira odnosno kako svi zaposlenici unutar iste

organizacije nisu jednako odani. Navedeno je objasSnjeno razliCitim karakteristikama,
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iskustvima i percepcijama koje zaposlenici donose u organizaciju. Tako postoje brojna
istraZivanja prediktora organizacijske odanosti. Meta-analiza Meyer, Allen i Smith (2002)

antecedente organizacijske odanosti grupirala je iste u Cetiri skupine:

1) demografske karakteristike poput dobi, obrazovanja i radnog staza;

2) individualne karakteristike poput lokusa kontrole i samoefikasnosti;

3) radna iskustva koja uklju€uju konflikt uloga, ambivalentne uloge i organizacijsku
podrsku;

4) dostupnost alternativa i varijable ulaganja.

U spomenutoj meta-analizi medu demografskim karakteristikama dob je bila znacajno
pozitivho povezana s afektivnom odanosti, dok se stupanj obrazovanja i spol pokazivali
malu ili nekonzistentnu povezanost, gdje se muski spol CeSCe povezivao s
instrumentalnom odanosti. Duljina radnog staza, iako slabo povezana, konzistentno je
potvrdivana kao znacCajan korelat organizacijske odanosti (Cohen, 1993; Meyer, Allen i
Smith, 1993). Slaba povezanost moze se objasniti ograniCavanjem na ispitivanje linearne
povezanosti. Naime, mladi zaposlenici odani su organizaciji jer im nedostatak radnog
iskustva limitira mogucénosti za zapoSljavanje drugdje. S porastom iskustva zaposlenici
postaju konkurentniji na trziStu radne snage i njihove mogucénosti za zaposljavanje se
povecavaju, a instrumentalna odanost se smanjuje. Stariji zaposlenici su, s druge strane,
svjesni uloZzenog u trenutnu organizaciju te percipiraju gubitke koji su povezani s odlaskom
iz organizacije, a identifikacija s organizacijom i internalizacija njenih vrijednosti se
povecava (Cohen, 1993). U istrazivanjima se kao bitan element izdvaja i radno iskustvo.
Bergman et al. (2012) specificiraju kako dogadaji u organizaciji rezultiraju radnim
iskustvom, a pozitivno percipirana radna iskustva vode vecoj organizacijskoj odanosti,
posebno se to odnosi na afektivhu odanost. U meta-analizi su Meyer et al. (2002) kao
jedan od najjaCih prediktora afektivne odanosti izdvojili radno iskustvo i percepciju
organizacijske podrske, odnosno izazovan posao, izazovne poslovne ciljeve, jasne radne
uloge i ciljeve, poStovanje i uvazavanje (od strane menadzmenta), jednak tretman svih
zaposlenika, povratnu informaciju o radu, radnu koheziju i participaciju. Kada se govori o
prediktorima instrumentalne odanosti onda se tu pojavljuju; edukacija, percipirane
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alternative i nov€ani gubici povezani s napustanjem organizacije, dok Cohen (2009) te
Susanj i Jakopec (2013) utvrduju da i percepcija organizacijske pravednosti predstavlja
prediktor organizacijske odanosti. Felfe et al. (2008) nalaze kako su zaposlenici zaposleni
na neodredeno vrijeme afektivho odaniji u odnosu na zaposlenike koji su zaposleni na
odredeno vrijeme. Bergman et al. (2012) kroz svoje istrazivanje hipotetiziraju kako se
razvoj afektivne odanosti temelji na onim radnim iskustvima i situacijama koje su
kompatibilne s osobnim preferencijama, vrijednostima i oCekivanjima. Pojedinci unose u
organizaciju razliCite osobne potrebe odnosno osobne vrijednosti koje Ce u interakciji s
radnom okolinom imati utjecaj i na njihovu organizacijsku odanost. Tako Silverthorne
(2004) govori kako veca podudarnost osobnih i organizacijskih potreba implicira i vecu
organizacijsku odanost, odnosno smanjeni broj odlazaka iz organizacije, neovisno o tipu
organizacijske kulture. Colquitt, LePine i Wesson (2011) prikazuju odnos izmedu odanosti
organizaciji i ponasanja zaposlenika koje se manifestira kroz visu ili nizu razinu ponasanja
koju autori nazivaju povlacenjem (engl. withdrawal behavior). Povlaenje se definira kao
set aktivnosti gdje zaposlenici u vecoj ili manjoj mjeri izbjegavaju obavljati svoj posao
(kaSnjenje na posao, nedolazak na posao ili potpuno povlacenje odnosno odlazak iz
organizacije). Na slici 12. vidljivo je kako oni zaposlenici koji pokazuju vecu organizacijsku

odanost istovremeno imaju i nizu razinu povlacenja, a vrijedi i obrnuto.

Slika 12. Odnos organizacijske odanosti i zaposlenikove razine povlacenja

Povlacenje
Nisko Visoko

Visoka Niska
Organizacijska odanost

Izvor: Colquitt, LePine i Wesson (2011), Organizational Behavior — Improving performance and
commitment in the workplace, str. 69.
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4.1.5 AngaZiranost zaposlenika i odanost organizaciji

Angaziranost zaposlenika i organizacijska odanost predstavljaju se kao KkritiCni
organizacijski zahtjevi za organizacije koje se suoCavaju s globalizacijom ili se oporavljaju
od globalne recesije (Albdour i Altarawneh, 2014). Kao $to je do sada prikazano,
angaziranost zaposlenika kao i organizacijska odanost podru€ja su od velikog interesa
medu mnogim istrazivaCima koji potvrduju kako se radi o dva vrlo bitna konstrukta.
Istrazivanja su pokazala da postoji veza izmedu radne angaziranosti i organizacijske
odanosti (Field i Buitendach, 2011; Van Zyl, Deacon i Rothman, 2010). Istrazivanja u
nekim razvijenim zapadnim zemljama pokazuju da postoji afirmativan odnos izmedu
angaziranosti zaposlenika i afektivne odanosti (Llorens et al., 2006; Richardsen, Burke i
Martinussen, 2006).

Schaufeli i Salanova (2007) istrazivali su utjecaj angaziranosti zaposlenika na
organizacijsku odanost i potvrdili kako povecCana razina angaziranosti povecava razinu
organizacijske odanosti. StoviSe, poveéava i zadovoljstvo poslom, veéu uginkovitost,
odnosno smanjuje broj izostanaka te nalaze nize stope fluktuacije zaposlenika. Statisticki
gledano, organizacijska odanost umjereno korelira s angaziranoSc¢u (Bakker, 2010). Lee
(2012) navodi kako su istrazivanja koja prouCavaju odnos izmedu angaziranosti
zaposlenika i organizacijske odanosti u hotelskom sektoru vrlo rijetka. Stoga se moze
zakljuciti kako u navedenom podrucju uistinu postoji nedostatak istrazivanja mjerena s

ova dva konstrukta.

4.2 Namjera ostanka u organizaciji

Jedan od ciljeva ovog istrazivanja je i provjeriti odnos angaziranosti zaposlenika i namjere
ostanka odnosno napustanja organizacije. Prema okviru “privladenje-selekcija-osipanje”
(engl. Attraction-Selection-Attrition) koji je osmislio Schneider (1987), autor govori kako
pojedinci nisu nasumce rasporedeni u situacije nego oni traze situacije koje su za njih
priviacne. Pojedinac kojeg Ce organizacija zaposliti, u svojoj biti predstavlja zaposlenikovo
pripadanje nekoj organizacijskoj situaciji. Zaposlenik aktivno moze utjecati te dodatno
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utvrditi situaciju upravo ostajuci u njoj. Schneider ukazuje kako organizacije jesu jedna
situacija koja pojedince moze privlaciti da budu i ostanu njen dio.

4.2.1 Istrazivanja namjere ostanka u organizaciji

Namjera ostanka u organizaciji kao i njen utjecaj na organizaciju jedno je od podrucja koje
se intenzivho obraduje u znanstvenim radovima. U literaturi se namjera napustanja
organizacije odnosi na ozbiljno razmisljanje pojedinca o napustanju posla (Firth et al.,
2004) gdje se ista definira kao osobna procjena zaposlenika u donoSenju svojevoljne
odluke da u skoroj buduénosti trajno napusti posao u sadasnjoj organizaciji. Namjera
napustanja organizacije se definira i kao plan zaposlenika da napusti sadasnji posao i
trazenje novog u bliskoj buducnosti (Weisberg, 1994). Ajzen i Fishbein (1980) ostanak ili
odlazak definiraju kao namjeru pojedinca u obavljanju ili neobavljanju svog posla u
odredenoj organizaciji. U literaturi nema konzistentnih zakljuCaka kada govorimo o
namjeri odlaska kao kvalitethog prediktora stvarne fluktuacije. Neka istrazivanja su
pokazala kako je namjera napustanja organizacije jedan od jakih prediktora i neposredan
prethodnik fluktuacije zaposlenika (Porter i Steers, 1973), a Parasuraman (1982) utvrduje
postojanje signifikantne pozitivhe veze namjere odlaska i stvarnog odlaska, dok s druge
strane Kirschenbaum i Weisberg (1990) to nisu potvrdili te sugeriraju kako postoje i drugi
faktori koji mogu poremetiti taj odnos, kao Sto su to recimo uvjeti na trziStu rada.

Kao Sto je u uvodu spomenuto, u literaturi se ostanak u organizaciji moze naci i pod
terminom namjera za napustanjem organizacije i moze se kategorizirati kao dobrovoljno i
prisilno te kao funkcionalno ili disfunkcionalno, pri Cemu svaka kategorija drugacije utjeCe
na organizaciju (Wells i Peachey, 2010). Za potrebe ovog istrazivanja namjera napustanja
organizacije definirana je kao zaposlenikova odluka da napusti organizaciju dobrovoljno.
Dobrovoljno napustanje organizacije definira se kao proces u kojem sam zaposlenik
donosi odluku hoce li ostati u organizaciji ili Ce je napustiti. Mobley (1982) tvrdi kako je
upravo dobrovoljno napustanje organizacije izrazito disfunkcionalno i moze Stetiti
organizaciji. Ukazuje i na Cinjenicu da su pojedinci koji ¢e donijeti odluku da svojevoljno
napuste organizaciju obi¢no upravo oni koji su najtalentiraniji i najvredniji zaposlenici.
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Njihova iskustva, talenti, znanja i vjeStine Ce oti¢i s njima i rezultirati smanjenjem
organizacijske ucinkovitosti (Abbasi i Hollman, 2000). Dalton i Todor (1979), s druge
strane, govore da postoji i inverzna situacija kroz funkcionalnu fluktuaciju koja omogucava
da na mjesto zaposlenika koji je otiSao dode ucinkovitiji zaposlenik, s novim
kompetencijama koje mogu doprinijeti u€inkovitosti organizacije. Prisilno napustanje
organizacije obi¢no inicira poslodavac, gdje organizacija Zeli prekinuti odnos zbog
nekompatibilnosti i nepodudaranosti vezanih za oCekivanja posla. Prisilni odlazak u sebi
moze ukljuCivati i smrt, prijevremeno umirovljenje kao i napustanje organizacije zbog
bolesti (Mobley, 1977).

Prema Baysinger i Mobley (1983) zaposlenici se u odredenom trenutku mogu odIuciti
napustiti organizaciju, a razlozi mogu biti razliciti; bijeg od negativhog radnog okruzenja,
uskladivanje sa svojim ciljevima u Karijeri, trazenje prilika koje su za zaposlenika kroz
placu financijski povoljnije. Kao bitan Cimbenik napustanja organizacije pojavljuje se i
stres koji je uzrokovan zaposlenikovom percepcijom nesukladnosti u svojoj relaciji s
organizacijom u kojoj radi (Mobley, 1982). lako za osobe kod kojih postoji veca
podudarnost s radnim okruzenjem imamo i manju vjerojatnost napustanja organizacije
sam ostanak u organizaciji se ne mora uvijek povezivati s vecom podudarnoSc¢u.
Chatman, Wong i Joyce (2008) govore da i unato€ smanjenoj sukladnosti zaposleni mogu
ostati u organizaciji. To moze biti rezultat niza razloga kao Sto su smanjena mobilnost
zaposlenih, ukorijenjenost odnosno inercija (Harman et al., 2007) te ako postoje
nepovoljni i negativni uvjeti na trzistu rada (Weisberg, 1994), a koji mogu biti percipirani ili
stvarni (Stern, 2003).

Weisberg (1994) smatra kako je fluktuacija zaposlenika neizbjezna pojava u Zivotnom
ciklusu organizacije, ali je vrlo bitno razumjeti kako ona za organizaciju ukljuCuje znatne
novCane i nenovCane troSkove. Autor naglasava kako to postaje posebno kriticno kada
uCinkoviti i iskusni zaposlenici, sa zna€ajnim iznosima ulaganja u njihov ljudski kapital
(Skolovanje, iskustvo, vjestina, itd.) napustaju organizaciju. Zbog toga, menadzment ima
odgovornost kontinuirane identifikacije signala fluktuacije zaposlenih.
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4.2.2 Mjerenje namjere ostanka u organizaciji

Kada se govori o0 mjerenju namjere ostanka u organizaciji autori su suglasni da za ovaj
konstrukt postoji dovoljan broj instrumenata (Kumar i Govindarajo, 2014). No, Kumar i
Govindarajo (2014) upozoravaju kako u koristenju instrumenata mjerenja namjere
ostanka valja biti oprezan jer se instrumenti u svojim izvedbama i konceptima znaju
razlikovati pa se tako nalaze intsrumenti za mjerenje izostanaka s posla, fluktuacije
zaposlenika, namjere Clana organizacije da napusti organziaciju i slicno. Tome treba
pridodati i pitanje prikladnosti nekog instrumenta kada se instrument kontekstualizira u
raznim industrijama ili sektorima odnosno geografskim podruc¢jima. Jedan od
instrumenata koji se koristi u merenju namjere ostanka odnosno napustanja organizacije
je TIS (engl. turnover intention scale) koji u sebi sadrzi samo tri Cestice (Takawira,
Coetzee i Schreuder, 2014). Ljestvica odgovora se kreCe u rasponu od Sest stupnjeva
intenziteta po Likertovoj skali od 1 (uopc¢e se ne slazem) do 6 (u potpunosti se slazem).
Takawira, Coetzee i Schreuder (2014) zakljuCuju kako se u radovima koeficijent Cronbach
Alpha kretao izmedu 0,88 i 0,91. U Hrvatskoj se do sada namjera napustanja mjerila
prema skali adaptiranoj prema Masli¢-SerSi¢ (1999), a u sebi sadrzi pet Cestica koje su
procjenjivane na ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva: od 1 = uopce se ne slazem do
5 = potpuno se slazem. Kompozitni rezultat izracunat je zbrajanjem svih Cestica, gdje veca

vrijednost indicira i ve€u namjeru ostanka u organizaciji (Cronbach Alpha = .92).

4.2.3 Organizacijske posljedice fluktuacije zaposlenika

Ukupne troSkove fluktuacije zaposlenika teSko je mijeriti, posebice ucinke fluktuacije na
organizacijsku kulturu, moral zaposlenika i drustveni kapital ili gubitak organizacijskog
pamcenja (Dess i Shaw, 2001). Dalton, Krackhardt i Porter (1982) zakljuCuju kako odlazak
zaposlenika iz organizacije u sebi moze sadrzavati izravne financijske troskove u obliku
potrebe privlaCenja i selekcije odnosno edukacije novih zaposlenika. TroSkovi i Steta
mogu nastati i zbog manjka osoblja uvjetovanog nenajavljenim odlaskom zaposlenika

(Cascio, 1987) te uslijed toga nepruzene usluge kupcima. Taj problem je posebno
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naglasen u onim sluCajevima kada zaposlenik ima visok stupanj znanja, vjestina i
sposobnosti, odnosno ako se radi o zaposleniku koji je zaposlen u podrucju gdje postoji
deficit na trziStu rada te ako na sebe veze znacajne klijente za koje je bio odgovoran.
Osim toga, North et al. (2005) u odlasku vide negativan utjecaj na druge zaposlenike
prekidanjem timskih socijalizacijskih procesa $to moze dovesti do pokretanja vala novih
odlazaka iz organizacije. Meduljudski odnosi razvijeni izmedu zaposlenika klju¢ni su za
komunikacijske obrasce koji su karakteristicni i jedinstveni za svaku organizaciju (Price,
1976), gdje dinamika i u€inkovita komunikacija predstavlja centralnu to¢ku izvedbe radnih
timova. Visoka razina fluktuacije organizaciji odnosi i puno vremena u uvodenju novih
zaposlenika u organizacijske norme i obrasce te stoga ne Cudi kako brojna istrazivanja
govore kako je dobrovoljno napustanje organizacije za samu organizaciju skupo te Stetno

za organizacijsku produktivnost (Guilding, Lamminmaki i McManus, 2014).

4.3 Preporuka i odredenje zaposlenika prema organizaciji

Frank at al. (2004) u svom poimanju angaziranosti zaposlenika pored kognitivhe spominju
i emocionalnu komponentu koja govori o tome Sto zaposlenici osjeCaju prema svom
poslodavcu. To moze ukljuCivati i u kojoj je mjeri zaposlenik spreman preporuciti svoju
organizaciju. IstraZivanja koja govore o zaposlenicima kao promotorima organizacije su
relativno novijeg datuma te jo$ uvijek nedovoljno obradena (Legerstee, 2013). Prethodna
istraZivanja su pokazala kako se u osnovi ovdje radi o socijalnoj identifikaciji pojedinca s
organizacijom koja moze objasniti razne aspekte odnosa pojedinac organizacija kao Sto
su radni ucinak ili fluktuacija (Van Dick et al., 2004). Osnovna teza teorije socijalnog
identiteta je da socijalna identifikacija sa skupinom ukljuCuje ugradnju organizacijskih
normi i vrijednosti u samopoimanje pojedinca (Tajfel i Turner, 1986). Organizacijska
identifikacija odrazava stupanj percipiranog preklapanja izmedu samopoimanja
zaposlenika te normi, vrijednosti i ciljeva organizacije. Van Dick et al. (2004) tumaci kako
koncept moze dati i objasnjenje razine motivacije, koja proizlazi iz ¢lanstva u drustveno;j
skupini (organizaciji), djelovanja u ime organizacije jer €lanstvo odrzava i povecava
dijelove necijeg samopoimanja. Davanje preporuke je takoder jedan takav Cin.
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4.3.1 Zaposlenik kao promicatelj i zastupnik organizacije

U literaturi koja govori o promicanju organizacije od strane zaposlenika koriste se pojmovi
zaposlenik zastupnik organizacije (engl. employee advocacy), odnosno zaposlenici kao
promicatelji organizacije (engl. employees as promoters). Tako su Davenport, Harris i
Shapiro (2010) u svom istrazivanju izloZili rezultate koji govore kako zaposlenici mogu
postati promicatelji organizacije u pribavljanju ljudskih resursa na trzistu jer ¢e pozitivho
odredenje zaposlenika prema organizaciji imati pozitivan u€inak na potencijalne kandidate
u apliciranju za zaposlenje u toj organizaciji. Takoder, zaposlenici s pozitivnim misljenjem
prema svojoj organizaciji mogu dovesti do povecanja razine lojalnosti kupaca, Sto pak
opet ima utjecaj na lojalnost zaposlenika prema organizaciji gdje se stvara, kako to
Heskett i Sasser (2010) nazivaju, pozitivna uzlazna spirala. lako postoje brojni prediktori
organizacijske identifikacije zaposlenika (Elsbach, 1999), istraZivanja pokazuju kako su
kljucni kriteriji u identifikaciji pojedinca s organizacijom percepcija zaposlenika o

prepoznatljivosti i prestizu organizacije kojoj pripadaju (Carmeli, Gilat i Weisberg, 2006).

4.3.2 Mjerenje konstrukta preporuke

Kao pokusSaj daljnjeg objasnjenja i razumijevanja navedene teme razvijala se i metrika
koja se naziva i mjerom zaposlenik-promicatelj (engl. employee promoter score), u
daljnjem tekstu EPS. Sam EPS proizlazi iz koncepta mjerenja neto promicanja (engl. net
promoter score), u daljnjem tekstu NPS, koji se kao analiticki alat koristi u podrucju
marketinga i odnosa s kupcima, a koji je prvi predloZio Reichheld (2003). Reichheld to
naziva i jedinim brojem koji je potreban za rast, a koji je u svojoj biti vrlo jednostavan jer
se kupcima postavla samo jedno pitanje: Biste Ili ovaj proizvod preporucili
prijatelju/obitelji?. Keiningham et al. (2007) potvrduju kako NPS predstavlja solidnu
osnovu za daljnja istrazivanja, a Legerstee (2013) ne vidi ograniCenja da se, pored
navedenog upita koji se postavlja kupcima, odgovor na to ili sliCha pitanja ne mogu traziti
i od zaposlenika.
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EPS se dijelom koristi i u istraZivanjima zadovoljstva zaposlenika gdje organizacije od
svojih zaposlenika traze povratnu informaciju koja je u osnovi preporuka organizacije
(Davenport, Harris i Shapiro, 2010). To se po njima postize postavljanjem “ultimativhog
pitanja”, bi li zaposlenik preporucio organizaciju za koju radi svojoj obitelji i prijateljima.
Kristof (1996) govori o situacijama u kojima povecana vrijednosna sukladnost izmedu
zaposlenika i organizacije dovodi i do toga da organizacija postaje privlaCnija za svoje
zaposlenike, Cime zaposlenici posljedicno mogu biti spremniji preporuciti svog
poslodavca. 1z tog razloga vrijedno je i znaCajno u ovom istrazivanju pokusati ispitati
odnos izmedu angaziranosti zaposlenika i preporuke zaposlenika odnosno zaposlenikovu

spremnost da pozitivno govori 0 svojoj organizaciji.
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5 METODOLOGIJA

Kako je to uobicajeno, ciklus istrazivackog procesa zapocinje izborom teme, a zavrSava
prenoSenjem steCenih znanja Siroj javnosti odnosno dionicima koji mogu biti
zainteresirane za temu rada (slika 13) pa je taj pristup koriSten i u ovom radu. U ispitivanju
hipoteza koje su navedene u uvodnom dijelu doktorske disertacije, pristupilo se

empirijskom istrazivanju metodom upitnika.

Slika 13. Koraci u istrazivaCkom procesu u empirijskom istrazivanju
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Izvor: Prilagodeno prema Neuman W. L. 1994: Social Research Methods - Qualitative and
Quantitative Approach, 2. izdanje, str. 11.

5.1 Metodologija empirijskog istrazivanja

U empirijskom istrazivanju koristio se upitnik koji je imao ukupno 90 pitanja/stavova
rasporedenih u 5 grupa (P-O sukladnost, angaZziranost zaposlenika, odanost, namjera

ostanka i preporuka).
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P-O sukladnost kao sastavni dio koriStenog upitnika sadrzi dva dijela: Upitnik definiranih
organizacijskih vrijednosti P (Pojedinac) i Upitnik definiranih organizacijskih vrijednosti O
(Organizacija). Svaka grupa vrijednosti sastojala se od 24 Cestice koje imaju zajedniCka
obiljezja. Kako bi ispitanici Sto lakSe i unificiranije razumjeli svaku od navedenih Cestica,
vrijednosti su bile opisane i definirane. Iste vrijednosti se propitivane i na osobnoj i na
organizacijskoj razini. Sve odabrane vrijednosti identificirane su kao one koje pojedinci i
organizacije uobiCajeno koriste kao kriterije za donoSenje odluka te kao standarde u
obavljanju svojih aktivnosti. Znaci, ispitanici su sve vrijednosti promatrali iz dvije

perspektive: osobne, a potom organizacijske.

Mjerni instrument P-O sukladnosti konstruirao je Nwadei (2003) koji je utvrdio i
pouzdanost mjernog instrumenta kroz pilot istrazivanje. Hrvatsku adaptaciju upitnika
napravila je Kobas Deskovi¢ (2012). Za potrebe ovog istraZivanja, najprije su zbrojene
sve 24 Cestice osobnih vrijednosti (Cronbach Alpha = .94) i 24 Cestice organizacijskih
vrijednosti (Cronbach Alpha = .98). Zatim je P-O sukladnost izraunata kao apsolutna
razlika izmedu ta dva kompozitna rezultata, gdje veci rezultat ukazuje i na ve¢u P-O
nesukladnost (veca nepodudarnost osobnih i organizacijskih vrijednosti). Cronbach a kao
mjera unutarnje konzistencije i test-retest korelacija, kao mjera stabilnosti instrumenta
istraZzivanja su imali zadovoljavajucu pouzdanost Sto se smatra dovoljno visokom

pouzdanosScu.

Angaziranost zaposlenika mjerena je instrumentom UWES (engl. Utrecht Work
Engagement Scale). Kao Sto je ranije bilo reCeno UWES se u literaturi spominje kao
najcitiraniji i najviSe koriSteni instrument za mjerenje angaZziranosti zaposlenika.
Instrumentom se mjere tri temeljne dimenzije radne angaziranosti: energija, posvecenost
i apsorpcija, a u upitniku se nalazi 17 izjava odnosno opisa stanja koje zaposlenici mogu
osjecati u obavljanju svog posla. Ukupni rezultat izraCunat je zbrajanjem svih 17 Cestica,
gdje veci rezultat ukazuje i na vecCu radnu angaziranost (Cronbach Alpha = .94). Autori
instrumenta preporucuju, posebice praktiCarima, koriStenje zbirnog, u jednom broju
izrazenog, rezultata UWES upitnika kao pokazatelj radne angaziranosti zaposlenika
(Schaufeli, Bakker i Salanova, 2006).
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U istrazivanju se za mjerenje organizacijske odanosti koristila revidirana verzija Meyer et
al. (1993) Upitnika organizacijske odanosti Masli¢c-Sersi¢ (2000) koja je prevedena i
prilagodena za koriStenje na uzorku hrvatskog govornog podrucja. To je mjera
samoprocjene afektivne, instrumentalne i normativne komponente organizacijske
odanosti s 18 Cestica, po 6 za svaku komponentu Meyer et al. (1993). Pri popunjavanju
Upitnika organizacijske odanosti od ispitanika se trazilo da za svaku Cesticu na skali
Likertova tipa od 1 (uopce se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) procijene koliko
se s njom slazu, odnosno ne slazu. Ukupni rezultat izraCunat je zbrajanjem svih Cestica
upitnika (Cronbach alfa = .84), gdje veci rezultat ukazuje na veCu ukupnu organizacijsku
odanost.

Namjeru ostanka u organizaciji ispitanici su procijenjivali kroz 5 tvrdnji koje su se odnosile
na ponaSanja vezana uz trazenje novog zaposlenja. Skala je adaptirana prema Maslic-
SersSic (1999), a u sebi sadrzi pet Cestica koje su procjenjivane na ljestvicama Likertova
tipa s pet stupnjeva: od 1 = uopcée se ne slazem do 5 = potpuno se slazem. Kompozitni
rezultat izraCunat je zbrajanjem svih Cestica, gdje veca vrijednost indicira i veCu namjeru

ostanka u organizaciji (Cronbach Alpha = .92).

Varijabla Preporuka mjerena je upitnikom kreiranim za ovo istrazivanje, a imao je dvije
Cestice gdje se utvrdivala veza izmedu angaziranosti zaposlenika i zaposlenikove
spremnosti da pozitivho govori o svojoj organizaciji. Pri popunjavanju upitnika Preporuke
ispitanici su za svaku Cesticu na skali Likertova tipa od 1 (definitivno ne) do 5 (definitivho
da) procijenili koliko se s njom slazu, odnosno ne slazu. Rezultati na skali formirani su
zbrajanjem procjena na éesticama. Cestice uklju&ene u upitnik bile su: Svojim prijateljima
i obitelji preporucio/la bih rad u mojoj organizaciji te Proizvode i usluge organizacije u kojoj
radim preporucio/la bih potencijalnim kupcima.

Empirijsko istrazivanje je provedeno u sljede¢im fazama:

1) oblikovanje upitnika — upitnik u sebi sadrzi pitanja koja se odnose na demografske
karakteristike ispitanika te o stavovima tih istih zaposlenika o vrijednostima, osobnim i
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organizacijskim (ukupno 48 pitanja/stavova), angaziranosti (ukupno 17 pitanja/stavova),
odanosti organizaciji (ukupno 18 pitanja/stavova), namjeri ostanka u organizaciji (ukupno
5 pitanja/stavova) te preporuci zaposlenog za rad u organizaciji kao i preporuci zaposlenih
u kupovini proizvoda organizacije (ukupno 2 pitanja/stava). Ukupno, 90 pitanja/stavova.

2) pilot testiranje upitnika - upitnik se u ovoj fazi testirao kako bi se vidjelo jesu li upute
kao i organizacija te formulacija pitanja jasni. Takav upitnik je poslan putem elektronske
poSte na 10 adresa kolega unutar akademske zajednice. Nakon njihovih dragocjenih
komentara upute su u nekim dijelovima upitnika razjasnjenje te je i sam raspored upitnika
promijenjen gdje su percepcije osobnih vrijednosti (24 pitanja/stava) postavljene u pocetni
dio upitnika, a dio upitnika koji se odnosio na percepciju organizacijskih vrijednosti (24
pitanja/stava) na sam kraj upitnika.

3) odabir uzorka - lista poduzeca formirana je na temelju baze podataka odnosno registra
Sektora za turizam pri Hrvatskoj gospodarskoj komori (stanje: ozujak 2014. godine). Lista
Hrvatske gospodarske komore za poduzeca u hotelijerstvu svake se godine aZzurira i

predstavlja pouzdan i relevantan izvor.

4) distribucija upitnika ispitanicima - upitnici su osobno administrirani (uruceni,
komunicirani, objasnjeni i prikupljeni) u samom hotelskom poduzecu od strane doktorskog
kandidata $to je za rezultat imalo i bolji pregled u smislu korektnog ispunjavanja upitnika.
Svi subjekti posjeceni su u razdoblju od studenog 2014. do ozujka 2015. godine.

5) unos i obrada rezultata — StatistiCke analize napravljene su statistiCkim programom za
drustvene znanosti IBM SPSS i AMOS Verzija 20. U svim slu€ajevima upotrebljavali smo
dvosmjerne (engl. two tails) testove statistickin znacajnosti. Dimenzije osobnih i
organizacijskih vrijednosti oblikovane su zbrajanjem izvornih rezultata u skladu s uputama
sastavljaCa ljestvica. Sukladnost osobnih i organizacijskih vrijednosti izrazena je kao

razlika izmedu rezultata na ljestvici osobnih i organizacijskih vrijednosti.
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5.2 Opis uzorka

U ovom istrazivanju subjekt istrazivanja bilo je hrvatsko hotelsko poduzece koje je
registrirano na podru€ju Republike Hrvatske, pri ¢emu se misli na poduzece s popisa
hotela u Republici Hrvatskoj po registru Hrvatske gospodarske komore, Sektora za

turizam.

Osnovni kriteriji izbora hotela odnosno hotelskih poduzecéa te zaposlenika koji su ukljuc¢eni

u istrazivanje bili su:

Aktivna poduzeca;

e  Broj zaposlenih veci od 100;

e Vrsta Ugovora o radu zaposlenih: zaposleni na neodredeno vrijeme;
e Glavna djelatnost NKD 2007: 55.1 Hoteli i slican smjestaj;

e Kategorizacija hotela: 3, 4 i 5 zvjezdica;

Lokacija: Istra (Istarska Zzupanija), Dalmacija (Splitsko-dalmatinska zupanija,

Dubrovacko-neretvanska zupanija), Grad Zagreb.

Porijeklo vlasniStva i kapitala hotelskih poduzeca nije uzeto u obzir. Razlog izbora uzorka
u navedenim geografskim lokacijama bio je voden idejom kako su tri izabrane regije
hotelsko-turistiCki najrazvijenija podru€ja u Hrvatskoj u kojima se odvija dominanto

najveca aktivnost u turizmu.

Pretrazivanjem navedene baze u Hrvatskoj gospodarskoj komori (u daljnjem tekstu HGK)
te kriterije zadovoljilo je 51 hotelsko poduzece (HGK, 2014) s teoretskom populacijom od
14,876 zaposlenika. Hotelska poduzec¢a u svom sastavu mogu imati jedan ili viSe hotelskih
objekata.
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Nakon Sto su sva hotelska poduzeca inicijalno kontaktirana, 29 (56%) ih je pozitivho
odgovorilo na upit o sudjelovanju u istraZivanju. U hotelskim poduzec¢ima koja su pristala
na istrazivanje bilo je zaposleno ukupno 6,814 zaposlenika, odnosno 45,80% od ukupne
populacije zaposlenih po zadanim kriterijima, a u istraZivanje je ukljuceno 306
zaposlenikalispitanika ili 4,49% od ukupno zaposlenih u tim tvrtkama.

U procesu obrade upitnika, utvrdeno je kako 41 upitnik ne zadovoljava kriterije te se ne
ukljuCe u konacnu statisticku obradu jer su u upitnicima nedostajali (engl. missing data)
znacajni dijelovi upitnika gdje bi zbog toga rezultati istrazivanja mogli biti distorzirani. U
obradi upitnika nije primje¢ena nikakva sistemska anomalija koja bi utjecala na rezultate
istrazivanja. Stoga je u konacnu obradu uslo 265 upitnika od Cega 102 (38,5%) musSkaraca
i 163 (61,5%) zena.

Po definiranim kriterijima uzorka nisu ukljuCena mala i srednja kao i obiteljska hotelska
poduzeca. Pretpostavka u odabiru uzorka bila je kako takva poduzeca (posebno obiteljski
hoteli) koriste drugacije modele upravljanja i organiziranja te bi se onda i upitnik morao
prilagoditi u tom smislu, a to bi posljedicno kompliciralo provodenje istrazivanja. Osim
toga, vrlo Cesto mala i obiteljska poduzeca nesklona su davati podatke o svom poslovanju

i nacinu rada, Sto bi onemogucilo testiranje ovako postavljenih hipoteza.

U sastavljanju uzorka u obzir je uzeta i kategorija hotela gdje su ukljuCene one kategorije
hotela koje su u Republici Hrvatskoj najzastupljenije, a to su hoteli s 3, 4 i 5 zvjezdica
(HGK, 2014). Po podacima HGK (2014) na te hotele otpada 86,30% od ukupnog broja
svih hotela u Hrvatskoj. No, sama kategorizacija hotela, kao ni regija iz koje dolaze (tablica
6) u obradi rezultata nije posebno obavljena s obzirom na cCinjenicu da hipoteze
doktorskog rada nisu postavljene kako bi se one na taj nacCin obradile i ukljucile.

Uzorak slozen uzimajuci u obzir i ove dimenzije postaje kvalitetniji. Broj od minimalno 100

zaposlenih u hotelu uzet je kao jedan od kriterija u odabiru hotela koja su uklju¢ena u

uzorak. U osnovi taj broj opisuje i veliinu poduzeca.
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Tu je primarna intencija bila dobiti uzorak koji u sebi ima i razvijenu dubinu podjele rada,

broj i vrstu organizacijskih jedinica, broj organizacijskih razina, veci stupanj specijalizacije

te tip i nacin organizacije radnih mjesta. Ukupno sagledavajuci nacin izbora uzorka u ovom

istraZzivanju moze se rec¢i kako on u velikoj mjeri reflektira i daje presjek hrvatskog

hotelskog sektora s aspekta strukture zaposlenih.

Reprezentativnost uzorka u zagrebackoj regiji manja je nego u Dalmaciji ili Istri, Sto je u

uvodnom objasnjenju metodoloskog aspekta rada opravdano kroz snagu regije odnosno

dominantnost hotelskih organizacija koje su locirane na obali.

Tablica 6. Kategorija hotela i regija u kojoj su ispitanici zaposleni

(n=265) Dalmacija Istra Zagreb
Kategorija (zvjezdica) n % n % n %
tri 32 25,4% 61 62,2% 0 0,0%
Cetiri 26 20,6% 37 37,8% 17 41,5%
pet 68 54,0% 0 0,0% 24  58,5%
ukupno 126 100,0% 98 100,0% 41 100,0%

Podaci su prikazani kao broj i postotak ispitanika
Izvor: Autor (2015)

U suradnji s odjelima ljudskih resursa hotelskih poduzecCa, u uzorak su ukljuCeni

zaposlenici uzimajuci u obzir njihovo radno mjesto u organizaciji (odjel hotela), kako bi se

dobio reprezentativan i tipiCan odnos broja zaposlenih u hotelskoj industriji (tablica 7),

gdje po broju zaposlenih dominiraju odjeli hrane i pi¢a i odjeli domacinstva. Takav pristup

odnosno pomno planiranje uzorka opravdava generalizaciju rezultata na ovaj poslovni

sektor.
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Tablica 7. Sociodemografske i profesionalne karakteristike ispitanika

n %
Spol
Muski 102 38,5%
Zenski 163 61,5%
UKUPNO 265 100,0%
Dob
od 30 godina 46 17,4%
31-40 godine 87 32,8%
41-50 godina 74 27,9%
vise od 51 godine 58 21,9%
Staz u organizaciji
manje od 5 godina 64 24.2%
5-10 godina 79 29,8%
11-15 godina 29 10,9%
vise od 15 godina 93 35,1%
Ukupni radni staz
manje od 5 godina 32 12,1%
5-10 godina 55 20,8%
11-15 godina 47 17,7%
vise od 15 godina 131 49,4%
Stupanj obrazovanja
tri godine srednje $kole i manje 16 6,0%
srednja stru¢na sprema 137 51,7%
viSa struéna sprema 42 15,8%
visoka stru¢na spremai ili vise 70 26,4%
Organizacijski odjel
Prodaja i marketing 33 12,5%
Hrana i pice 107 40,4%
Domacinstvo/odrzavanje 59 22,3%
Recepcija 29 10,9%
Ljudski resursi/kadrovi 10 3,8%
Financije/racunovodstvo 5 1,9%
Ured glavnog direktora 16 6,0%
Ostalo 6 2,3%
Pozicija (odjel) u organizaciji
Nemaju direktan kontakt s gostima 70 23,4%
Imaju direktan kontakt s gostima 195 73,6%

Izvor: Autor (2015)
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6 REZULTATI

Rezultati istrazivanja u sebi sadrze nekoliko kljucnih dijelova. Primarni set rezultata je
prikaz sukladnosti osobnih i organizacijskih vrijednosti i njihov odnos prema angaziranosti
zaposlenika, a onda i kroz sve ostale varijable iz predlozenog modela (Odanost, Namjera
ostanka i Preporuka). Rezultati istrazivanja oCituju se u aplikaciji definiranog modela
utjecaja i odnosa tih varijabli u povecanju stupnja angaziranosti zaposlenika koje za
rezultat imaju vec¢u odanost kao i identifikaciju zaposlenika s tvrtkom kroz pozitivhu

percepciju organizacije.

6.1 Deskripcija izvornih podataka

6.1.1 Osobne vrijednosti (VP)

Osobne vrijednosti su mjerene na seriji liestvica procjene Likertova tipa s rasponom od 1
do 5, pri ¢emu je 1 oznaCavalo ,lzuzetno nevazno®, a 5 ,lzuzetno vazno®. Izabrani
instrument mjerenja P-O sukladnosti izvorno je operacionaliziran na nacin da u njemu
postoje Cetiri dimenzije sukladnosti; etika, ljudi, promjena i dobit. Na temelju izvornih
Cestica, zbrajanjem rezultata sve dimenzije zadovoljavale su kriterij pouzdanosti
indicirane Cronbachovim a koeficijentom unutarnje konzistencije. Cronbachov «a
koeficijent bio je iznad 0,8 na svim dimenzijama (tablica 8). Teorijski minimalni rezultat na

svakoj pojedinoj dimenziji iznosio je 6, a maksimalni 30.

Tablica 8. Pojedine dimenzije i ukupni rezultat ljestvice osobnih vrijednosti

Aritme.tiéka sSD Min Max Cronbachov
sredina a
Etika (VP) 28,5 2,63 10 30 .85
Ljudi (VP) 28,0 3,03 7 30 .87
Promjena (VP) 26,9 3,17 12 30 .85
Dobit (VP) 27,9 2,62 18 30 .83

(n=265) SD = standardna devijacija
Izvor: Autor (2015)
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Usporedujuci koeficijente korelacije izmedu ljestvica osobnih vrijednosti vidljivo je kako su
svi koeficijenti korelacije medu pojedinim dimenzijama pozitivni i statistiCki su znaCajni uz

manje od 1% rizika (tablica 9).

Tablica 9. Koeficijenti korelacije izmedu ljestvica osobnih vrijednosti

Etika (VP) Ljudi (VP) Promjena (VP)  Dobit (VP)

Etika (VP) 1 732 425 552"
Ljudi (VP) 1 635" 632"
Promjena (VP) 1 740"
Dobit (VP) 1

** - statistiCki znaCajno uz manje od 1% rizika
Izvor: Autor (2015)

6.1.2 Vrijednosti organizacije (VO)

Vrijednosti organizacije su mjerene na identi¢noj ljestvici procjene od 1 do 5, pri Cemu je
1 oznacavalo ,lzuzetno nevazno®, a 5 ,lzuzetno vazno® kao $to je to bio slu€aj i s osobnim
vrijednostima. Zbrajanjem izvornih rezultata, sve dimenzije zadovoljavale su kriterij
interne konzistentnosti mjeren Cronbachovim a koeficijentom koji je bio iznad 0,9 na svim
dimenzijama (tablica 10). Teorijski minimalni rezultat na svakoj pojedinoj dimenziji iznosio

je 6, a maksimalni 30.

Tablica 10. Pojedine dimenzije i ukupni rezultat ljestvice vrijednosti organizacije

(n=265) AritmetiCka SD Min Max  Cronbachov
sredina a

Etika (VO) 2477 5,81 6 30 .95

Ljudi (VO) 251 5,33 6 30 .93

Promjena (VO) 24,7 5,25 7 30 .92

Dobit (VO) 26,0 4,53 6 30 .90

Kratica: SD = standardna devijacija
Izvor: Autor (2015)

106



Koeficijenti korelacije izmedu ljestvica organizacijskih vrijednosti odnosno medu pojedinim
vrijednosnim dimenzijama su pozitivni i statistiCki znacajni uz manje od 1% rizika (tablica
11) i kreCu se od 0.734 (Etika i Dobit) do 0.890 (Etika i Ljudi).

Tablica 11. Koeficijenti korelacije izmedu ljestvica organizacijskih vrijednosti
Etika (VO) Ljudi (VO) Promjena (VO) Dobit (VO)

Etika (VO) 1 .890 774 734
Ljudi (VO) 1 853" 8417
Promjena (VO) 1 847"
Dobit (VO) 1

** - statistiCki znaCajno uz manje od 1% rizika
Izvor: Autor (2015)

6.1.3 Uskladenost osobnih i organizacijskih vrijednosti (PO)

Za dobivanje mjere uskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti (PO) izraCunata je
apsolutna razlika izmedu percipiranih osobnih vrijednosti i percipiranih vrijednosti
organizacije kroz Cetiri dimenzije (etika, ljudi, promjena i dobit, tablica 12). Kao $to se kod
obrade osobnih, odnosno organizacijskih vrijednosti moglo vidjeti, podaci ukazuju na vise
procjene osobnih vrijednosti od vrijednosti organizacije na svim ispitanim dimenzijama.
Kod mjera P-O sukladnosti je vidljivo kako se u prosjeku rezultati kre¢u u rasponu od 3,0
do 4,5 pri Cemu veci rezultat oznacava vecu diskrepanciju po pojedinoj dimenziji, odnosno
maniji stupanj podudarnosti izmedu osobnih vrijednosti i vrijednosti organizacije. Minimalni
moguci rezultat za pojedinu dimenziju iznosio je 0 te oznaCavao najvisi stupanj sukladnosti
izmedu osobnih i organizacijskih vrijednosti. Maksimalni moguci rezultat za pojedinu
dimenziju iznosio je 24 te je oznacCavao najnizi stupanj sukladnosti izmedu osobnih i
organizacijskih vrijednosti na odredenoj dimenziji dok je za ukupan rezultat uskladenosti

osobnih i organizacijskih vrijednosti (PO) minimum iznosio 0, a maksimum 96.
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Tablica 12. Uskladenost osobnih i organizacijskih vrijednosti (PO)

n Min Max AS SD
Etika 265 0 24 45 5,54
Ljudi 265 0 22 38 4,88
Promjena 265 0 23 3,5 4,16
Dobit 265 0 24 3,0 3,98

Kratice: AS = aritmetiCka sredina; SD = standardna devijacija
Izvor: Autor (2015)

U daljnjoj obradi podataka izraCunati su Pearson-ovi koeficijenti korelacije izmedu
pojedinih dimenzija osobnih vrijednosti (VP) i dimenzija vrijednosti organizacije (VO), Sto

je prikazano u Tablici 13.

Tablica 13. Povezanost dimenzija osobnih vrijednosti (VP) i vrijednosti organizacije
(VO)

Promjena
(n=265) Etika (vO) _ Ljudi (VO) (VO) Dobit (VO)
Etika (VP) 142 .100 149 128
Ljudi (VP) 206" 2327 299" 2377
Promjena (VP) 2127 264" 3927 2717
Dobit (VP) 2217 2137 285" 258"

* - statisticki znacajno uz manje od 5% rizika
** - statistiCki znaCajno uz manje od 1% rizika
Izvor: Autor (2015)

Od statisticki znac€ajnih koeficijenata korelacije najveci je izmedu dimenzija Promjena (VP)
i Promjena (VO) (.392), a najmaniji je koeficijent izmedu dimenzija Etika (VP) i Dobit (VO)
(.128).
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6.1.4 AngaZiranost zaposlenika

Angaziranost zaposlenika mjerena je ljestvicom procjene Likertova tipa s rasponom od 1
do 5, pri ¢emu je 1 oznacCavalo ,Nikada“, a 5 ,Uvijek". lzabrani instrument mjerenja
angaziranosti zaposlenika u sebi sadrzi 3 osnovne dimenzije na kojima se temelji koncept
angaziranosti zaposlenika UWES: energicnost, apsorpcija i posvecenost. U nastavku su
prikazane tri navedene dimenzije upitnika te pripadajuce izjave za svaku dimenziju, njih

ukupno 17 (tablica 14) te aritmetiCke sredine i standardne devijacije istih.

Tablica 14. AritmetiCke sredine rezultata pojedinih Cestica ljestvice angaziranosti
zaposlenika
(n=265) Aritmeticka SD
sredina

Energi¢nost

Dok radim osjecam da prstim energijom. 3,77 0,814
Na poslu se osje¢am jako i energi¢no. 3,92 0,831
Kad se probudim ujutro, osje¢am se dobro zbog odlaska na 3,55 1,069
posao.

Mogu kontinuirano raditi u vrlo dugim razdobljima. 4,13 0,834
Na poslu se mentalno osje¢am vrlo snazno i otporno. 3,93 0,949
U mom poslu sam uvijek ustrajan, ¢ak i kad stvari ne idu dobro. 4,32 0,969
Apsorpcija

Nalazim da je posao kojeg obavljam smislen i svrhovit. 4,17 0,916
Osje¢am entuzijazam prema svom poslu. 3,97 0,949
Moj me posao inspirira. 3,74 1,021
Ponosan sam na posao koji radim. 4,20 1,003
Za mene, moj je posao izazovan. 3,96 1,056
Posvecenost

Kad radim vrijeme proleti. 4,36 0,790
Kad radim, zaboravim na sve oko mene. 3,58 1,063
Osje¢am se sretnim kad intenzivno radim. 3,98 0,913
Svom se radu potpuno posvetim. 4,57 0,682
Kad radim posao me ponese. 3,98 0,967
TesSko mi je odvoijiti sebe od posla kojeg radim. 3,38 1,135

Izvor: Autor (2015)
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U nastavku prikaza rezultata koji se dotiCu rezultata mjerenja angaziranosti zaposlenika
nalaze se histogrami rezultata ljestvice za ukupnu angaZziranost (slika 14) te histogrami
rezultata ljestvice angaziranost za sve tri dimenzije angaziranosti: energicnost, apsorpcija
i posvecenost (slike 15, 16 i 17) koji se odnose na normalnost distribucije u odgovorima

ispitanika u istrazivanju.

Slika 14. Histogram rezultata ljestvice angaziranost: ukupno
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Izvor: Autor (2015)

Slika 15. Histogram rezultata ljestvice angaziranost: energic¢nost
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Izvor: Autor (2015)
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Slika 16. Histogram rezultata ljestvice angaziranost: apsorpcija
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Izvor: Autor (2015)

Slika 17. Histogram rezultata ljestvice angaziranost: posvecenost
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Izvor: Autor (2015)

Isprekidana crta kod svih histograma predstavlja teorijski ocekivanu normalnu raspodjelu
u odgovorima ispitanika u istrazivanju za ljestvice angaZiranost ukupna, energi¢nost,

apsorpcija i posve¢enost. Razvidno je kako u 3 od 4 histograma (angaziranost ukupna,
111



energicnost i posvecenost) u odgovorima ispitanika postoji normalna distribucija s blagim
pomakom udesno. No, za sve je navedene ljestvice parametrijska baterija testova

prihvatljiva.

Zbrajanjem izvornih rezultata triju dimenzija angaziranosti: energi¢nost, posvecenost i
apsorpcija (tablica 15) konstruirana je i ljestvica ukupne angaziranosti, odnosno ljestvica
koja objedinjuje tri prethodno navedene dimenzije. ViSi rezultat na svakoj pojedinoj
dimenziji te viSi rezultat na ukupnoj ljestvici oznaCava i viSi stupanj angaziranosti
pojedinca. Teorijski minimalni rezultat na pojedinim dimenzijima iznosio je 6 za
energi¢nost i posvecenost te 5 za apsorpciju, a maksimalni 30 (energi€nost i posvecenost)
te 25 (apsorpcija). Za ukupan zbroj anagaziranosti zaposlenika (zbroj svih dimenzija)

teorijski minimum iznosio je 17, a maksimum 85.

Tablica 15. Pojedine dimenzije i ukupna angaziranost ispitanika

(n=265) Aritmeticka SD Min Max Cronbachov

sredina a
Energi¢nost 23,6 4,01 9 30 .85
Posvecenost 20,0 4,13 6 25 .89
Apsorpcija 23,9 3,95 5 30 .78
Angaziranost 67,5 11,14 26 85 94
(ukupno)

Kratice: SD = standardna devijacija

Izvor: Autor (2015)

|z tablice 15 vazno je napomenuti kako Cestica posvecenost ima najvecu vrijednost
pouzdanosti (Cronbach a = .89). U daljnjoj obradi podataka utvrdene su statisticki
znacajne povezanosti izmedu pojedinih dimenzija angaziranosti (tablica 16). Najveca
povezanost dobivena je izmedu dimenzija Energi¢nost i Angaziranost Ukupna (.934), a

najmanja izmedu dimenzija Posvecenost i Apsorpcija (.737).
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Tablica 16. Koeficijenti korelacije izmedu ljestvica angaziranosti

Angaziranost

(n=265) Energiénost Posveéenost Apsorpcija  (Ukupno)
Energi¢nost 1 769" 815"~ 934"
Posvecenost 1 737" 909"
Apsorpcija 1 9217
Angaziranost (ukupno) 1

** - statistiCki znaCajno uz manje od 1% rizika
Izvor: Autor (2015)

Svi koeficijenti korelacije medu pojedinim dimenzijama pozitivni su i statistiCki su znacCajni

uz manje od 1% rizika.

6.1.5 Namjera ostanka

Namjera ostanka zaposlenika u organizaciji u kojoj trenutno rade mjerena je kroz 5 izjava,
na ljestvici procjene od 1 do 5, pri cemu je 1 oznacCavalo ,Uopc¢e se ne slazem®, a 5 ,U
potpunosti se slazem® s pripadajucim frekvencijama odgovora ispitanih koje su prikazane
u tablici 17.

Obradom izvornih podataka konstruirana je ljestvica namjere ostanka u trenutacnoj
organizaciji. S cillem konzistentne interpretacije rezultata, originalna skala napustanja
organizacije rekodirana je u skalu namjere ostanka u organizaciji. Nakon rekodiranja
rezultati su organizirani tako da viSi rezultat na ljestvici oznaCava ujedno i viSi stupanj

namjere zaposlenika za ostankom u trenutacnoj organizaciji.
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Tablica 17. 1zvorne Cestice ljestvice namjere ostanka

Uopce se Ne slazem VN't' se Uglavnom U potpunosti
Y slazem, nit se . .
ne slazem se . se slazem se slazem
ne slazem

(n=265) % % % % %
Mislim da ¢u u sljedecih
godinu dana aktivno traziti novi 57,0% 9,4% 17,7% 6,8% 9,1%
posao.
E:Cfarg'nsj”ezmpg d‘ff'z':z‘;“ izsvoga g g, 9,4% 16,6% 11,7% 6,4%
Egr;é’zrr‘i'fif: posao cim mi se 47,2% 10,6% 19,6% 14,3% 8,3%
Pratim natjecaje u kojima se 491%  10,6% 14,7% 13,2% 12,5%
traze stru€njaci mog profila.
Trenutno aktivno traZzim drugi 67.2% 6.8% 12.5% 8.7% 4.9%

posao.

Podaci su prikazani kao postotak ispitanika
Izvor: Autor (2015)

Promatrajuci tablicu 17. zakljuCuje se kako u odgovorima ispitanika kod svih 5 Cestica
dominiraju odgovori koji u nacelu govore kako ispitanici nisu u aktivnom trazenju posla
(67,2%) niti u sljedecih godinu dana misle aktivno traziti novi posao (57,0%). Cronbachov
a koeficijent unutarnje konzistencije iznosio je .92. Teorijski minimalni moguci rezultat

iznosio je 5, a maksimalni 25.

6.1.6 Odanost organizaciji

Odanost organizaciji mjerena je ljestivcom procjene Likertova tipa s rasponom od 1 do 5,
pri Cemu je 1 oznacCavalo ,Uopce se ne slazem®, a 5 ,U potpunosti se slazem® . Nakon
obrade izvornih rezultata konstruirana je tablica aritmetiCkih sredina po dimenzijama

odanosti za svaku Cesticu uotinuka odanosti (tablica 18).
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Tablica 18. AritmetiCke sredine rezultata pojedinih Cestica ljestvice odanosti organizaciji
AritmetiCka  SD

(n=265) sredina
Afektivna

Ova radna organizacija mi puno znadci. 417 0,893
Probleme radne organizacije u kojoj radim osje¢am kao svoje 375 1,040
vlastite. ’

Nemam snazZan osjecaj pripadnosti radnoj organizaciji u kojoj 2 49 1,357
radim.* ’

Veoma bi me veselilo ostatak karijere provesti bas u ovoj radnoj 3.89 1,201
organizaciji. ’

U mojoj se radnoj organizaciji ne osje¢cam kao “Clan obitelji”.* 2,42 1,326
Ne osje¢am se “emocionalno vezanim” za ovu radnu organizaciju.* 2,39 1,257
Instrumentalna

U ovom trenutku, ostanak u ovoj radnoj organizaciji za mene je 378 1,125

podjednako i nuznost i Zelja.
Jedan od glavnih razloga zbog kojih i dalje radim u ovoj radnoj 1,325
organizaciji lezi u tome $to bi odlazak zahtijevao znacajniju osobnu

zrtvu — u drugoj organizaciji ne bih imao/la sve beneficije koje imam 3.7

tu.

Jedna od negativnih posljedica napustanja ova radne organizacije 308 1,316
bila bi nepostojanje realne alternative. ’

U ovom trenutku bilo bi mi teSko napustiti radnu organizaciju u kojoj 354 1,340
radim, ¢ak i kad bih to zelio/la. ’

PreviSe bi se toga poremetilo u mom zivotu kada bih odlucio/la 352 1,349
napustiti ovu radnu organizaciju bas sada. ’

Osje¢am da imam premalo izbora da bih razmisljao/la o odlasku iz 338 1,377
ove organizacije. '

Normativna

Ne bih napustio/la bas sad ovu radnu organizaciju jer imam osjecaj 396 1,229

obveze prema ljudima u njoj.
Puno toga dugujem ovoj radnoj organizaciji. 3,30 1,314
Cak i kad bi to bila prednost za mene, osjeéam da sada ne bi bilo u 303 1,378
redu napustiti ovu radnu organizaciju. ’
Osjec¢ao/la bih se krivom kad bih sad napustila ovo poduzece. 2,74 1,430

Nemam nikakav osjecCaj obveze da ostanem kod sadasnjeg 255 1,359
poslodavca.* ’
Ova radna organizacija zasluzuje moju lojalnost. 3,66 1,214

* Varijable kojima je promijenjen smjer

Izvor: Autor (2015)

|z tablice 18. moze se vidjeti kako je najveca vrijednost imala Cestica unutar afektivne
dimenzije odanosti Ova radna organizacija mi puno znaci gdje je aritmetiCka sredina

Cestice iznosila 4,17 dok je najaniza vrijednost bila unutar normativne dimenzije odanosti,
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za Cesticu Osjecao/la bih se krivom kad bih sad napustila ovo poduzece, gdje je
aritmeticka sredina iznosila 2,74 na skali od 1 do 5. U nastavku je prikaz statistiCke obrade
triju dimenzija odanosti organizaciji: afektivna, instrumentalna i normativna (tablica 19).
Teorijski minimalni rezultat na pojedinoj dimenziji iznosio je 6, a maksimalni 30 odnosno
za sve tri dimenzije zajedno teorijski minimalni rezultat iznosio je 18, a maksimalni 90. ViSi
rezultat na svakoj pojedinoj dimenziji oznaCavao je viSi stupanj odanosti pojedinca

organizaciji.

Tablica 19. Pojedine dimenzije ljestvice odanosti organizaciji

(n=265) Arltme_tlcka sSD Minimum Maksimum Cronbachov
sredina a
Afektivna 22,5 4,55 8 30 71
Instrumentalna 20,5 5,73 6 30 .83
Normativna 19,4 5,70 6 30 .81
Ukupno 58,1 11,23 25 88 .81

Kratice: SD = standardna devijacija
Izvor: Autor (2015)

U tablici 19. se vidi kako je u odgovorima ispitanika najveca vrijednost aritmetiCke sredine

bila kod afektivne dimenzije odanosti (22,5), a najniza kod normativne (19,4). Dimenzija

instrumentalne odanosti ima najvecu vrijednost Cronbach a (.89).

Tablica 20. Pearson-ovi koeficijenti korelacije izmedu ljestvica odanosti organizaciji

(n=265)

Afektivna Instrumentalna Normativna
Afektivna 1 .008 552"
Instrumentalna 1 347"
Normativna 1

** - statistiCki znaCajno uz manje od 1% rizika
Izvor: Autor (2015)
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Koeficijenti korelacije izmedu normativne i afektivne i normativne i instrumentalne
odanosti organizaciji su pozitivni i statisticki su znac€ajni uz manje od 1 % rizika. Medutim,
korelacija izmedu afektivne i instrumentalne odanosti od .008 nije statistiCki znacajna

(nema povezanosti).

6.1.7 Preporuka
Spremnost da zaposlenik pozitivno govori 0 svojoj organizaciji (preporuka) mjerena je na
ljestivici procjene Likertova tipa s rasponom od 1 do 5, pri ¢emu je 1 oznacavalo

,Definitivno ne“, a 5 ,Definitivno da“ (tablica 21).

Tablica 21. Deskriptivni prikaz preporuke

(n=265)
. T .. . n %
Svojim prijateljima i obitelji preporucio/la bih
rad u mojoj organizaciji
Broj i postotak odgovora
Definitivno ne 13 4,9%
Vjerojatno ne 14 5,3%
Ni da — ni ne 59 22,3%
Vjerojatno da 89 33,6%
Definitivno da 90 34,0%
Proizvode i usluge poduzeca u kojem radim o
» : o . n Yo
preporucio/la bih potencijalnim kupcima 7
Broj i postotak odgovora
Definitivno ne 0 0%
Vjerojatno ne 11 4,2%
Ni da — ni ne 31 11,7%
Vjerojatno da 69 26,0%
Definitivho da 154 58,1%

Izvor: Autor (2015)

Kada se promatraju rezultati iz tablice 21. zanimljivo je primjetiti kako bi proizvode i usluge
poduzeca u kojem ispitanici rade preporuCili s definitivno da €ak njih 58,1%. Kad taj
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rezultat zbrojimo s vjerojatno da od 26% ukupno to Cini 84,1% ispitanih, a odgovora s
defintivno ne je 0%. Prijateljima i obitelji 34% ispitanika bi preporucilo rad u svojoj
organizaciji s definitivno da dok se vjerojatno da nalazi kod u 33,6% ispitanih. Definitivho
ne bi preporucili svoju organziaciju za rad 4,9% ispitanih. Utvrdena je statistiCki znacajna
povezanost u iskazima preporuke (p<0,01), a koeficijent korelacije izmedu rezultata na

dvije Cestice iznosio je r=.61.
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7 PARAMETRIJSKA MULTIVARIJATNA PROVJERA HIPOTEZA

U svrhu parametrijskih provjera hipoteza koriStene su stupnjevite multiple regresijske
analize. Kako bi se u tim analizama kontrolirao utjecaj klju€nih sociodemografskih varijabli
(spol i obrazovanje) i vaznih organizacijskih varijabli kojima se promatraju interni odnosi
(staz u organizaciji i polozaj u organizaciji), svaka od regresijskih analiza provedena je u

dva koraka (stupnja):

Korak I: u prvom koraku uvrsten je prvi blok od Cetiri prediktora (spol, obrazovanje, staz u
organizaciji i polozaj u organizaciji) i predvidanje rezultata u svakom kriteriju na temelju
sociodemografskih i organizacijskih varijabli. Nakon $to je izraCunata multipla regresijska
analiza za prvi blok prediktora, komentirana je veli€ina koeficijenta multiple regresije,
njegova znacajnosti i znacajnost odnosno veliCina direktnog doprinosa svakog od

prediktora (spol, obrazovanje, staz u organizaciji i polozaj u organizaciji).

Korak II: nakon prvog bloka prediktora, u svaku regresijsku analizu je uvrsten je i drugi
blok prediktora. Ti prediktori, ovisno o svakoj od Cetiri specificne hipoteze, Cinili su kljucni
dio regresijskih analiza. Oni su objasnjavali supstancijalnu povezanost u okviru svake
pojedine hipoteze. Pri tome su prediktori iz prvog bloka (spol, obrazovanje, staz u
organizaciji i polozaj u organizaciji) imali status kontrolnih varijabli, koje su omogucile
kontrolu utjecaja povezanosti supstancijalnih prediktora s kriterijem u okviru svake
specificne hipoteze.

Tako je bilo moguce:

a) lzraCunati veliinu koeficijenta multiple regresije iza uvrStavanja prvog bloka

prediktora i interpretirati njihove odnose s kriterijem

b) IzraCunati veliinu koeficijenta multiple regresije iza uvrStavanja drugog bloka

(supstancijalnih) prediktora
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c) Provjeriti statistiCku znacajnost razlike izmedu prvog i drugog koeficijenta multiple
regresije (znaCajna razlika izmedu prvog i drugog koeficijenta multiple regresije
ukazuje na znacCajno povecanje uspjesnosti prognoze rezultata u kriteriju nakon

uvrStavanja supstancijalnih prediktora

d) Interpretirati veliCinu doprinosa svih prediktora u prognozi kriterija (iz prvog i drugog
uvrStenog bloka). Time se ostvaruje i kontrola utjecaja prediktora iz prvog bloka na
povezanost predikotra iz drugog bloka (supstancijalnih prediktora u okviru svake
pojedine hipoteze) sa specificnim kriterijem.

Na taj naCin se, u okviru svake postavljene hipoteze, omogucuje kompleksnija
interpretacija odnosa izmedu prediktora i kriterija i kontrola potencijalnog utjecaja
spomenutih sociodemografskih varijabli (spol i obrazovanje) i varijabli indikatora polozaja
u organizaciji (staz u organizaciji, polozaj u organizaciji). Prevladalo je misljenje kako je
staz u organizaciji kao prediktor primjereniji od ukupnog staza jer su odnosi izmedu svih
fenomena vezani na organizaciju u kojoj rade, tj., sve procjene ispitanika su se odnosile
na njegova/njena iskustva u aktualnoj organizaciji. U tom kontekstu, staz u nekoj drugoj

organizaciji nije relevantan za fenomene koji su istrazivani.

Nadalje, ovakvim pristupom omogucuje se detaljnije predvidanje rezultata u kriteriju, na
koji zajedniCki mogu utjecati sociodemografske varijable, varijable indikatori polozaja u

organizaciji i supstancijalni prediktori.
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7.1 Hipoteza 1 - Sukladnost osobnih i organizacijskih vrijednosti (P-O

sukladnost) pozitivno je povezana s angaziranoS¢u zaposlenika.
Prva odnosno glavna hipoteza doktorske disertacije glasi; veca sukladnost osobnih i
organizacijskih vrijednosti (P-O sukladnost) pozitivho je povezana s angaziranoScu

zaposlenika. Ova hipoteza je ujedno bila i ishodiste cijelog istrazivanja.

Tablica 22. Provjera hipoteze H1 (korak I)

Kriterij: Stupnjevita multipla Korelacije
ANGAZIRANOST regresijska analiza prediktora
UKUPNA (I korak) s
kriterijem
KORAK |
= 0,156
R’= 0,024
d.f= 4,246
= 1,531
p= 0,194
PREDIKTOR Beta koeficijent
Spol 0,116 +0,116
StaZ u organizaciji 0,107 +0,102
Obrazovanje 0,032 - 0,018
Odjel u organizaciji 0,020 +0,020

U prvom koraku provjere hipoteze H1 rezultati multiple regresijske analize (prediktori su:
spol, staz u organizaciji, obrazovanje i odjel u organizaciji) pokazuju kako ne postoji
statisticki znacCajna povezanost izmedu navedenih prediktora i kriterija Ukupna

angaziranost (angaziranost mjerena kao ukupni rezultat svih triju dimenzija).

Multipla korelacija iznosi 0,156 i nije statistiCki znacajna. To ukazuje kako spomenuta Cetiri
prediktora objasnjavaju samo 2,4% varijance kriterija.

121



Tablica 23. Provjera hipoteze H1 (korak II)

Kriterij: Stupnjevita multipla Korelacije
ANGAZIRANOST regresijska analiza prediktora
UKUPNA (Il korak) s
kriterijem
KORAK II
= 0,481
R°= 0,232
d.f.= 4,242
= 9,120
p= 0,000**
F (promjene)= 16,327
p (promjene)= 0,000**
PREDIKTOR Beta koeficijent
Spol +0,144* +0,116
StaZ u organizaciji +0,119 +0,102
Obrazovanje +0,055 - 0,018
Odjel u organizaciji - 0,016 +0,020
P-O fit ljudi +0,123 -0,322
P-O fit etika - 0,299** -0,400
P-O fit promjena - 0,200* -0,389
P-O fit dobit - 0,128 -0,361

* - statisticki zna€ajno uz manje od 5% rizika
** - statistiCki znaCajno uz manje od 1% rizika

Kada su prediktorima iz prvog bloka u koraku |l dodana Cetiri prediktora koji se odnose na
P-O sukladnost izmedu osobnih i organizacijskih vrijednosti (ljudi, etika, promjena i dobit),
multipla regresija se znaCajno povecala (R=0,481) i statistiCki je znaCajna uz manje od
1% rizika. Hijerarhijska regresijska analiza omogucava pracenje povecanja multiple
korelacije (R) nakon dodavanja sukcesivnih blokova prediktorskih varijabli, a ujedno
testira i statistiCku znacCajnost promjena u veli€ini multiple korelacije. To povecanje (razlika
izmedu R prvog bloka i R nakon dodavanja prediktora drugog bloka) je u ovom slu€aju
statistiCki znaCajno (sa .156 na .481) uz razinu rizika manju od 1%.

Nakon uvrStavanja dodatna cCetiri prediktora, ovih osam prediktora objasnjava 23,2%
varijance kriterija (R?=.232). To znadi da prediktori iz drugog bloka (P-O sukladnost
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izmedu osobnih i organizacijskih vrijednosti: ljudi, etika, promjena i dobit) objaSnjavaju
dodatnih 20,8% varijance rezultata u kriteriju (angaziranost ukupna).

Promatrajuci veliCine doprinosa pojedinih prediktora u prognozi, pokazalo se da:

1. najveci doprinos u prognozi ukupne angaziranosti ima prediktor P-O etika (beta ponder
za taj prediktor iznosi -0,299 i statistiCki je znaCajan uz manje od 1% rizika). Direktni
doprinos tog prediktora u prognozi kriterija je relativno najveci. To znaci da oni ispitanici
kod kojih postoji ve¢a sukladnost izmedu osobnih i organizacijskih vrijednosti koje se

odnose na etiku, imaju i veci rezultat na kriteriju ukupna angaziranost.

2. neSto manji direktni doprinos u prognozi kriterija ima prediktor P-O promjena. Direktni
doprinos tog prediktora u prognozi kriterija iznosi -0,200 i statisticki zna€ajan uz manje od
5% rizika. Kao i kod prediktora P-O etika, oni ispitanici kod kojih postoji veca sukladnost
izmedu osobnih i organizacijskih vrijednosti koje se odnose na promjenu, imaju i veci

rezultat na kriteriju ukupna angaziranost.

3. neSto maniji direktni doprinos (statistiCki zna¢ajan — uz manje od 5% rizika) u prognozi
kriterija ima prediktor spol. Direktni doprinos prediktora spol u prognozi kriterija iznosi
+0,144. U ovom slucaju, rezultati ukazuju da Zenski sudionici istrazivanja imaju i veci
rezultat na kriteriju ukupna angaziranost. Treba napomenuti kako prediktor spol nije imao
statisticki znaCajan doprinos u prvom bloku i, da se znacajnost njegovog odnosa s
kriterjem pokazala tek kada je u jednadzbi (modelu) zajedno s prediktorima iz drugog
bloka.

Time je potvrdena hipoteza o pozitivhoj povezanosti sukladnosti osobnih i

organizacijskih vrijednosti (P-O) s angaziranosS¢u zaposlenika (Hipoteza 1).

123



7.2 Hipoteza 2 - Angaziranost zaposlenika je zna€ajan prediktor njihove namjere

ostanka u organizaciji.

Druga je hipoteza u sebi sadrzavala pretpostavku kako je angaziranost zna¢ajan prediktor

namjere ostanka zaposlenika u organizaciji.

Tablica 24. Provjera hipoteze H2 (korak 1)

Kriterij: Stupnjevita Korelacije
NAMJERA OSTANKA u multipla prediktora
ORGANIZACUJI regresijska s
analiza (I korak) kriterijem
KORAKII
= 0,322
R*= 0,104
d.f.= 4,260
= 7,542
= 0,000**
PREDIKTOR Beta koeficijent
Spol +0,097 +0,085
Staz u organizaciji +0,171** +0,249
Obrazovanje - 0,179* - 0,262
Odjel u organizaciji +0,033 +0,182

* - statisticki zna€ajno uz manje od 5% rizika
** - statistiCki znaCajno uz manje od 1% rizika

Rezultati multiple regresijske analize provjere hipopteze H2 u koraku | (prediktori su: spol,
staz u organizaciji, obrazovanje i odjel u organizaciji) pokazuju da postoji statisticki
znaCajna povezanost izmedu navedenih prediktora i kriterija namjera ostanka u
organizaciji. Multipla korelacija iznosi 0,322 i statisticki je zna€ajna uz manje od 1% rizika.
To ukazuje kako spomenuta Cetiri prediktora objasnjavaju 10,4% varijance kriterija
(R*=.104).

Sto se ti¢e doprinosa pojedinaénih prediktora u prognozi kriterija (namjera ostanka u
organizaciji), u prvom koraku pokazalo se da sudionici koji imaju viSu razinu obrazovanja

ostvaruju nizi rezultat u kriteriju namjera ostanka u organizaciji (beta ponder je -0,179 i
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statistiCki je znaCajan uz manje od 5%). Osim toga, u prvom koraku pokazalo se da

sudionici koji imaju dulji staz u organizaciji ostvaruju viSi rezultat u kriteriju namjera

ostanka u organizaciji (beta ponder je +0,171 i statistiCki je znaCajan uz manje od 1%).

Ovi rezultati ukazuju na sljede¢i odnos izmedu prediktora i kriterija 'namjera ostanka u

organizaciji: vecu namjeru ostanka organizaciji imat ¢e nize obrazovani zaposlenici i

zaposlenici s duzim stazom u organizaciji, dok na namjeru ostanka ne utjeCu spol i polozaj

u organizaciji.

Tablica 25. Provjera hipoteze H2 (korak II)

Kriterij: Stupnjevita Korelacije
NAMJERA OSTANKA u multipla prediktora
ORGANIZACUJI regresijska s
analiza (Il kriterijem
korak)
KORAKII
= 0,529
R*= 0,280
d.f.= 3,257
= 14,301
p= 0,000**
F (promjene)= 20,993
p (promjene)= 0,000**
PREDIKTOR Beta
koeficijent
Spol +0,087 +0,085
Staz u organizaciji +0,106 +0,249
Obrazovanje - 0,202** - 0,262
Odjel u organizaciji +0,048 +0,182
Angaziranost ENERGICNOST - 0,120 +0,336
Angaziranost APSORPCIJA +0,155 +0,381
Angaziranost POSVECENOST +0,394** +0,422

* - statisticki zna€ajno uz manje od 5% rizika
** - statistiCki znaCajno uz manje od 1% rizika

Kada su u koraku Il prethodnim prediktorima dodana tri prediktora koji se odnose na

angaziranost (energi¢nost, apsorpcija i posvecenost), multipla regresija se znacajno
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povecava (R=0,529), statistiCki je znaCajna uz manje od 1% rizika. Osim toga, rezultati
pokazuju da je to povecanje takoder statistiCki znaCajno uz razinu rizika manju od 1%.

Nakon uvrStavanja dodatna tri prediktora, ovih sedam prediktora objasnjava 28,0%
varijance kriterija (R?=.280). To znadi da prediktori iz drugog bloka (energiénost,
apsorpcija i posvecenost) objasnjavaju dodatnih 17,6% varijance rezultata u kriteriju

Namjera ostanka u organizaciji.
Sto se tie velitine doprinosa pojedinih prediktora u prognozi, pokazalo se da:

1. najveci doprinos u prognozi kriterija Namjera ostanka u organizaciji ima prediktor
posvecenost. Direktni doprinos tog prediktora u prognozi kriterija iznosi +0,394 i statisticki
je znaCajan uz manje od 1% rizika. To znacCi da ispitanici kod kojih postoji veca
angaziranost u obliku posvecenosti, imaju i veci rezultat na kriteriju namjera ostanka u

organizaciji.

2. s druge strane, statistiCki znacajan doprinos u kriteriju Namjera ostanka u organizaciji
zadrzao je i prediktor stupanj obrazovanja iz prvog bloka. Direktni doprinos tog prediktora
u prognozi kriterija iznosi -0,202 i statistiCki znaCajan uz manje od 1% rizika. To znaci da,
kao i u prvom koraku, oni sudionici koji imaju viSu razinu obrazovanja ostvaruju nizi

rezultat na kriteriju Namjera ostanka u organizaciji.
Na temelju rezultata ove analize moze se zakljuciti da veCu namjeru ostanka u organizaciji
pokazuju sudionici s nizim stupnjem obrazovanja i s viSom razinom posvecenosti dok,

doprinos preostalih prediktora u prognozi kriterija nije statisticki znacajan.

Time je potvrdena hipoteza o angaziranosti zaposlenika kao zna¢ajnom prediktoru

na njihove namjere ostanka u organizaciji (Hipoteza 2).
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7.3 Hipoteza 3 - Angaziranost zaposlenika je zna¢ajan prediktor odanosti

zaposlenika organizaciji.

Trec¢a hipoteza govori kako je angaziranost zaposlenika znacajan prediktor odanosti
organizaciji i pretpostavila je postojanje pozitivne povezanosti izmedu angaZziranosti i
zaposlenikove odanosti organizaciji. Sama teza glasila je: angaziranost zaposlenika je

znacajan prediktor odanosti zaposlenika organizaciji.

Tablica 26. Provjera hipoteze H3 (korak 1)

Kriterij: Stupnjevita Korelacije
ODANOST ORGANIZACIJI multipla prediktora
regresijska analiza s
(I korak) kriterijem
KORAK |
= 0,304
R*= 0,093
d.f.= 4,260
= 6,626
p= 0,000**
PREDIKTOR Beta koeficijent
Spol +0,144* +0,132
Staz u organizaciji +0,232** +0,260
Obrazovanje - 0,021 - 0,149
Odjel u organizaciji +0,071 +0,138

* - statisticki zna€ajno uz manje od 5% rizika
** - statistiCki znaCajno uz manje od 1% rizika

Rezultati multiple regresijske analize provjere hipoteze H3 u koraku | (prediktori su: spol,
staz u organizaciji, obrazovanje i odjel u organizaciji) pokazuju da postoji statisticki
znacCajna povezanost izmedu navedenih prediktora i kriterija Odanost organizaciji.
Multipla korelacija iznosi 0,304 i statistiCki je znaCajna uz manje od 1% rizika. To ukazuje
na to da spomenuta &etiri prediktora objasnjavaju 9,3% varijance kriterija (R*=.093). U
ovom koraku pokazalo se da sudionici koji imaju duZi staz u organizaciji i koji su zenskog

spola, pokazuju viSu razinu odanosti organizaciji.
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Tablica 27. Provjera hipoteze H3 (korak II)

Kriterij: Stupnjevita Korelacije
ODANOST ORGANIZACIJI multipla prediktora
regresijska s
analiza (Il kriterijem
korak)
KORAKIII
= 0,636
R’= 0,404
d.f= 3,257
= 24,986
p= 0,000**
F (promjene)= 44,983
p (promjene)= 0,000**
PREDIKTOR Beta
koeficijent
Spol +0,104* +0,132
Staz u organizaciji +0,145** +0,260
Obrazovanje - 0,050 - 0,149
Odjel u organizaciji +0,075 +0,138
Angaziranost ENERGICNOST +0,076 +0,528
Angaziranost APSORPCIJA +0,231** +0,557
Angaziranost POSVECENOST +0,306** +0,547

* - statisticki znacajno uz manje od 1% rizika
** - statistiCki znaCajno uz manje od 5% rizika

Kada su u koraku Il prethodnim prediktorima dodana joS tri prediktora koji se odnose na
angaziranost (energi¢nost, apsorpcija i posvecenost), multipla regresija se znacajno
povecava (R=0,636), statistiCki je znaCajna uz manje od 1% rizika. Osim toga, rezultati
pokazuju da je to povecanje takoder statistiCki znaCajno uz razinu rizika manju od 1%.

Nakon uvodenja prediktorskih varijabli iz drugog bloka odnosno dodatna tri prediktora,
svih sedam prediktora zajedno objasnjava 40,4% varijance kriterija (R?=.404). To znadi
da prediktori iz drugog bloka (energiCnost, apsorpcija i posvecenost) objasSnjavaju
dodatnih 31,1% varijance rezultata u kriteriju (odanost organizacijii).
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Uz pomo¢ tablice 27 moguce je analizirati doprinos pojedinacnih prediktorskih varijabli u

prognozi, gdje se pokazalo da:

1. najveci doprinos u prognozi kriterija Odanost organizaciji ima prediktor angaziranost -
posvecenost. Direktni doprinos tog prediktora u prognozi kriterija iznosi +0,306 i statisticki
je znaCajan uz manje od 1% rizika. To znaci da, oni ispitanici kod kojih postoji veca

angaziranost u obliku posvecenosti, imaju i veci rezultat na kriteriju odanost organizaciji.

2. neSto manji doprinos u prognozi kriterja Odanost organizaciji ima prediktor
angaziranost - apsorpcija. Direktni doprinos tog prediktora u prognozi kriterija iznosi
+0,231 i statistiCki je znaCajan uz manje od 1% rizika. To znaci da ispitanici kod kojih
postoji ve€a angaziranost u obliku apsorpcije, imaju i viSi rezultat na kriteriju odanost

organizaciji.

3. na drugoj strani, statistiCki znaCajan doprinos u kriteriju odanost organizaciji zadrzao
je i prediktor iz prvog bloka staZz u organizaciji. Direktni doprinos prediktora Staz u
organizaciji u prognozi kriterija Odanost organizaciji iznosi +0,145 i statistiCki zna€ajan uz

manje od 1% rizika.

4. statistiCki znaCajan doprinos u kriteriju Odanost organizaciji zadrzao je i prediktor spol.
Direktni doprinos prediktora spol prognozi kriterija iznosi +0,104 i statistiCki znacajan uz

manje od 5% rizika.

To znaCi da zaposlenici koji pokazuju viSu razinu angaZziranosti u obliku posvecenosti i
apsorpcije, imaju duzi staz u organizaciji i Zenskog su spola, pokazivat ¢e i viSu razinu

odanosti organizaciji.

Analizom ovih rezultata potvrdena je hipoteza o angaziranosti kao znaajnom

prediktoru zaposlenikove odanosti organizaciji (Hipoteza 3).
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7.4 Hipoteza 4 - Angaziranost zaposlenika je zna€ajan prediktor spremnosti

zaposlenika da pozitivho govore o svojoj organizaciji.
Cetvrta i ujedno posliednja hipoteza doktorske disertacije glasi: angaziranost zaposlenika
je znacajan prediktor spremnosti zaposlenika da pozitivno govore o svojoj organizaciji,

gdje su dobiveni sljededi rezultati (prikazani u nastavku).

Tablica 28. Provjera hipoteze H4 (korak I)

Kriterij: Stupnjevita multipla Korelacije
POZITIVAN GOVOR O regresijska analiza prediktora
SVOJOJ ORGANIZACIJI (I korak) s
kriterijem
KORAK |
= 0,178
R*= 0,032
d.f= 4,260
= 2,128
p= 0,078
PREDIKTOR Beta koeficijent
Spol - 0,054 - 0,035
StaZ u organizaciji - 0,008 - 0,068
Obrazovanje +0,047 +0,133
Odjel u organizaciji - 0,140 - 0,164

Rezultati multiple regresijske analize hipoteze H4 u koraku | (prediktori su: spol, staz u
organizaciji, obrazovanje i odjel u organizaciji) pokazuju da ne postoji statistiCki znaCajna
povezanost izmedu navedenih prediktora i kriterija Pozitivan govor o organizaciji. Multipla
korelacija iznosi 0,178 i nije statistiCki znacajna uz razinu rizika manju od 5%. Spomenuta

Cetiri prediktora objasnjavaju samo 3,2% varijance kriterija.

130



Tablica 29. Provjera hipoteze H4 (korak II)

Kriterij: Stupnjevita multipla Korelacije
POZITIVAN GOVOR O regresijska analiza prediktora
SVOJOJ ORGANIZACIJI (Il korak) s
kriterijem
KORAK I
= 0,602
R*= 0,363
d.f.= 3,257
= 20,914
p= 0,000**
F (promjene)= 44 537
p (promjene)= 0,000**
PREDIKTOR Beta koeficijent
Spol - 0,096 - 0,035
Staz u organizaciji - 0,078 - 0,068
Obrazovanje +0,021 +0,133
Odjel u organizaciji -0,151* - 0,164
Angaziranost ENERGICNOST +0,354** +0,534
Angaziranost APSORPCIJA +0,025 +0,463
Angaziranost POSVECENOST +0,240** +0,525

* - statisticki zna€ajno uz manje od 5% rizika
** - statistiCki znaCajno uz manje od 1% rizika

Kada se prethodnim prediktorima dodaju joS tri prediktora koji se odnose na angaziranost
(energicnost, apsorpcija i posvecenost), multipla regresija se znaCajno povecCava
(R=0,602), statisticki je znaCajna uz manje od 1% rizika. Osim toga, rezultati pokazuju da

je to povecanje takoder statistiCki znacajno uz razinu rizika manju od 1%.

Nakon uvrStavanja dodatna tri prediktora, ovih sedam prediktora objasnjava 36,3%
(R*=.363) varijance kriterija. To znadi da prediktori iz drugog bloka (energi¢nost,
apsorpcija i posvecenost) objasnjavaju dodatnih 33,1% varijance rezultata u kriteriju

Preporuka.
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Sto se tie velitine doprinosa pojedinih prediktora u prognozi, pokazalo se da:

1. najveci doprinos u prognozi kriterija pozitivan govor o organizaciji ima prediktor
angaziranost - energi¢nost. Direktni doprinos tog prediktora u prognozi kriterija iznosi
+0,354 i statistiCki znaCajan uz manje od 1% rizika. To znaci da ispitanici kod kojih postoji

veca energicnost, imaju i viSi rezultat u kriteriju pozitivan govor o organizaciji.

2. sljedeci najveci doprinos u prognozi kriterija pozitivan govor o organizaciji ima prediktor
angaziranost - posvecenost. Direktni doprinos tog prediktora u prognozi kriterija iznosi
+0,240 i statistiCki znaCajan uz manje od 1% rizika. To pokazuje da ispitanici kod kojih

postoji veCa posvecenost, imaju i visi rezultat u kriteriju pozitivan govor o organizaciji.

3. na drugoj strani, uvodenjem drugog bloka prediktorskih varijabli u model, doprinos
pokazuje prediktor Odjel u organizaciji, koji u prvom koraku nije imao statisticki znacajan
doprinos. Taj doprinos iznosi -0,151 i statistiCki je znaCajan uz razinu rizika manju od 5%.
To znac€i da sudionici u €ijoj je radnoj ulozi vazan kontakt s gostima (zaposlenici iz sektora
hrana i pice, domacinstvo i odrzavanje, recepcija) imaju nizi rezultat na kriteriju Pozitivan
govor o organizaciji. Sudionici iz sektora prodaja i marketing, ljudski resursi i kadrovski
poslovi, financije i raCunovodstvo, ured glavnog direktora i ostali, ostvaruju u kriteriju

Pozitivan govor o organizaciji visi rezultat.

Moglo bi se rezimirati da, oni sudionici koji pokazuju viSu razinu angaziranosti u obliku
energi¢nosti i posvecenosti, spadaju u organizacijske odjele koji ne kontaktiraju direktno

s gostima pokazivat Ce i viSu razinu pozitivnog govora o organizaciji.
Na taj nacdin dosSlo se i do potvrde hipoteze angaziranosti zaposlenika kao

znacajnom preditkoru spremnosti zaposelnika da pozitivho govore o svojoj

organizaciji (Hipoteza 4).
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8 RASPRAVA

Na samom pocetku ovoga rada definiran je problem istrazivanja gdje je navedeno kako
je fokus interesa ispitati i utvrditi neke od klju¢nih znacajki odnosa na relaciji zaposlenik-
organizacija, odnosno odnosa osobnih i organizacijskih vrijednosti percipiranih od strane
zaposlenika hrvatskih hotelskih poduzeca te identifikacija povezanosti istih s razinom

angaziranosti zaposlenih.

Glavna hipoteza ovoga rada bila je kako sukladnost osobnih vrijednosti zaposlenika s
jedne strane i organizacijskih vrijednosti s druge pozitivno povezana s angaziranoScu
zaposlenika. Nadalje, promatrao se i odnos izmedu angaZziranosti zaposlenika i odanosti
organizaciji, namjeri ostanka u organizaciji te na kraju spremnosti zaposlenika da daju

pozitivhu preporuku kada govore o svojoj organizaciji.

U literaturi postoji zna€ajan broj radova na temu P-O sukladnosti odnosno angaziranosti
zaposlenika. Medutim, detaljnija analiza literature otkriva kako postoje odredene praznine
u istrazivanjima navedenog podrucja, posebice kada se govori o medusobnom odnosu P-
O sukladnosti i angaZiranosti zaposlenika (Memon, Salleh i Baharom, 2015), a jo$ je
manje onih koje uklju¢uju detaljnije statisticke analize (Unal i Turgut, 2015). U tom smislu,
jedan od cilieva ovog rada bio je dati dodatni doprinos postojecim znanstvenim

spoznajama.

P-O sukladnost i angaziranost zaposlenika

U mjerenju sukladnosti vrijednosti pojedinca i organizacije koristen je upitnik koji je mjerio
4 dimenzije vrijednosti — Etika, Ljudi, Promjena, Dobit, a koji su koriSteni kao prediktori
radne angaziranosti. Usporedba osobnih i organizacijskih vrijednosti ukazuje da su
osobne vrijednosti prosje€no procijenjene viSima od vrijednosti organizacije Sto je
konzistentno s ranijim istrazivanjima kao na primjer kod Kobas Deskovi¢ (2012). Rezultati
ukazuju na vecCe (npr. za dimenziju vrijednosti Etika prosjeCna razlika osobnih i

organizacijskih vrijednosti je 4.5), odnosno manje (npr. za dimenziju vrijednosti Dobit
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prosjeCna razlika izmedu osobnih i organizacijskih vrijednosti je 3.0) razlike izmedu
procjena osobnih i organizacijskih vrijednosti pri Cemu veca vrijednost oznacava i vecu
razliku izmedu osobnih i organizacijskih procjena, odnosno manju P-O sukladnost. Ovakvi
rezultati su u skladu i s rezultatima Nwadei (2003) koji su uz Kobas DeSkovi¢ (2012)
ujedno i jedina dostupna istrazivanja u kojima je za ispitivanje P-O sukladnosti koriSten
isti instrument. Veca razlika, odnosno manja sukladnost na dimenziji Etika je na neki nacin
oCekivana jer su i druga istrazivanja pokazala kako percepcija etiCnosti odnosno
pravednosti kao jedne od temeljnih vrijednosti pokazuje manju sukladnost na relaciji
pojedinac-organizacija (Konovsky i Cropanzano, 1991; Schaubroeck et al.,1994). Kako je
pravednost, medu ostalim, jedna od vrijednosti koja je sadrzana u dimenziji Etika mozemo

zakljuciti da se nasi rezultati slaZzu s rezultatima prethodnih istrazivanja.

Nadalje, veca P-O sukladnost na dimenziji Dobit moze imati objasnjenje u Cinjenici da su
vrijednosti od kojih se sastoji dimenzija Dobit (profitabilnost, ucinkovitost, marljivost,
rezultat, kvaliteta i upravljanja troSkovima) vrlo bitne u onim organizacijama koje posluju
u konkurentnim i volatilnim uvjetima. Pri dolasku u organizaciju zaposlenici prolaze kroz
proces socijalizacije i internalizacije tijekom kojega percipiraju te vise ili manje prihvacaju
organizacijske vrijednosti. Zbog istaknute vaznosti dimenzije Dobit, u vecini organizacija
vrijednosti koje se odnose na tu dimenziju komuniciraju se jasnije i detaljnije od drugih
vrijednosti. Iz nasSih spoznaja i iskustva, sve je viSe hotelskih poduzeca koji uvode sustav
upravljanja radnim uc€inkom gdje se navedene vrijednosti kvantificiraju, prate i na kraju
ocjenjuju. Tako promatrane, moze se zakljuciti kako organizacije uspjeSno prenose
vrijednosti koje su sadrzane u dimenziji Dobit buduci su operativho provedene kroz
sustave upravljanja ljudskim resursima. Navedeni razlozi ujedno objasSnjavaju i razloge
viSe razine sukladnosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na toj dimenziji. Uvidom u
literaturu i objavljena istrazivanja nedvosmisleno se moze zakljuciti kako je angaziranost
vazan samostalni konstrukt (Hallberg i Schaufeli, 2006; Inceoglu, Fleck i Albrecht, 2010).
Instrument za mjerenje radne angaziranosti zaposlenika u ovom istrazivanju sastojao se
od 17 Cestica. U glavnoj hipotezi rada cilj je bio ispitati povezanost P-O sukladnosti
(operacionaliziranu kao razlike na 4 ekvivalentne dimenzije osobnih i organizacijskih

vrijednosti) i angaziranost zaposlenika. Na taj nacin definirana su 4 prediktora: P-O
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sukladnost za dimenziju Dobit, P-O sukladnost za dimenziju Ljudi, P-O sukladnost za

dimenziju Etika i P-O sukladnost za dimenziju Promjena.

U ovom istrazivanju, uz pomo¢ metode multiple regresije ispitana je mogucnost
predvidanja stupnja angaziranosti na temelju 4 aspekta P-O sukladnosti. Medutim, sa
stupnemj angaziranosti mogu biti povezane i neke druge organizacijski relevantne
varijable, kao $to su spol ispitanika, staz u organizaciji, stupanj obrazovanja i polozaj u
organizaciji (odjel u organizaciji). Navedene varijable uvrStene su u | korak stupnjevite
regresijske analize gdje se pokazalo da one predvidaju samo 2,4% varijance u kriteriju
(angaziranost) i da u tom koraku multipla korelacija nije statistiCki znaCajna. Nakon
uvrStavanja 4 prediktora P-O sukladnosti (Il korak u regresijskoj analizi) pokazalo se da
se na temelju njih moze predvidati stupanj angaziranosti gdje su prediktori P-O
sukladnosti objasnili dodatnih 20,8% varijance kriterija (ukupno s prediktorima iz | koraka
udjel objasnjene varijance u kriteriju povecava se na 23,2%). Ovaj nalaz dopusta opCi
zakljuCak da P-O sukladnost objaSnjava znaCajan udio varijance u kriteriju AngaZziranost.
Medutim, bilo je vazno ispitati koji od 4 aspekata P-O sukladnosti imaju najveci direktni
doprinos u prognozi stupnja angaziranosti. Pokazalo se da najveci samostalni doprinos u
prognozi stupnja angaziranosti ima P-O sukladnost za prediktor Etika (beta ponder za taj
prediktor iznosi = -0,299, p<0.01), a iza nje P-O sukladnost za prediktor Promjena (beta
ponder prediktora u prognozi kriterija iznosi = -0,200, p<0.05). P-O sukladnost za
dimenziju Ljudi i P-O sukladnost za dimenziju Dobit ne sudjeluju statistiCki znacajno u
objasnjenju kriterija (stupanj angaziranosti). U oba slucaja, Sto je manja razlika izmedu
osobnih i organizacijskih vrijednosti (ve¢a P-O sukladnost), viSi je rezultat u kriteriju

Angaziranost.

Do sada nije bilo radova koji su P-O sukladnost i angaziranost mjerili upravo na ovaj nacin.
No, postoji nekoliko istrazivanja i meta analiza koje istrazuju odnos izmedu P-O
sukladnosti i angaziranosti te identificiraju kljuCne faktore koji utjeCe na radnu
angaziranost (Christian i Slaughter, 2007; Edwards i Shipp, 2007; Halbesleben, 2010;
Simpson, 2009). Posebno treba izdvaoijiti rad Unal i Turgut (2015) koji dolaze do zaklju¢aka
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kako veca sukladnost vrijednosti izmedu pojedinca i organizacije ima pozitivan u€inak na

angaziranost.

U tom smislu rezultat ovog istrazivanja sukladan je i s Memon, Salleh i Baharom (2015)
koji smatraju da vecCa podudarnost izmedu zaposlenika i posla kojeg obavljaju, kao i
organizacije u kojoj rade, razvija stavove i ponasanja koja u sebi nose pozitivhe ishode za
zaposlenike i za organizaciju. Slino je i sa zakljuccima Bindl i Parker (2011) koji su
konstatirali kako internalizacija organizacijskih vrijednosti doprinosi vecoj angaziranosti
zaposlenika. Bono i Judge (2003) su se u svom istrazivanju fokusirali na zaposlenike koji
su pokazivali elemente angaziranosti te zakljuCili kako su zaposlenici koji percipiraju svoj
rad u skladu sa svojim osobnim vrijednostima i viSe angazirani. Pregledom gore
spomenutih istrazivanja, iako nesto drugacije modelirana i specifiCnije kontekstualno
postavljena, moze se zakljuciti kako se dobiveni rezultati u nacelu podudaraju s onim Sto
se dobilo kao rezultat ovog istrazivanja. Opcenito govoreci, fundamentalnu teorijsku
podrsku ovom istrazivanju mozemo naci i kod Lewin (1951). Naime, pozitivan doprinos
sukladnih P-O vrijednosti na angazZiranost oslanja se na Lewinovu teoriju polja, koja govori
kako ljudsko ponaSanje odreduje pojedinCeva okolina, odnosno interakcija izmedu
pojedinca i okoline. U skladu s tim, sukladnost individualnih i organizacijskih vrijednosti
moze potaknuti pozitivno ponasanje u radu u organizacijskom kontekstu (Lee, 2012).

Nadalje, rezultate ovog rada mozemo objasniti i u okviru koncepta psiholoSke sigurnosti
(Kahn, 1990). Zaposlenici dozivljavaju psiholoSku sigurnost u organizacijama u kojima
postoje podrska i povjerenje. U takvim organizacijama zaposlenici mogu predlagati i
isprobati nove stvari pa Cak i dozZivjeti neuspjeh, ali bez straha od posljedica. Dakle,
stavljaju¢i naglasak na vrijednosti (poput tolerancije, pravi€nosti) organizacija promice
psiholoSsku sigurnost unutar organizacije koja zauzvrat ohrabruje angaZziranost
zaposlenika. Slicno tome, Saks (2006) govori kako ¢emo kod zaposlenika koji imaju

visoku razine organizacijske potpore vjerojatnije naci i veCu razinu radne angaziranosti.

Primarni interes istraZivanja bio je usmjeren na doprinos P-O sukladnosti objasnjenju

radne angaziranosti. Medutim zanimljivo je spomenuti i povezanost angaZiranosti s
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relevantnim obiljezjima ispitanika (spol, staz u organizaciji, obrazovanje i odjel u kojem
rade). lako nesto maniji, direktni doprinos koji je bio statistiCki znacajan u prognozi kriterija
imao je prediktor spol (B = +0,144, p<0.05). Rezultat ukazuje da Zenski sudionici
istrazivanja imaju i veci rezultat na kriteriju Ukupna angaziranost. Rezultati istrazivanja i
analize drugih autora u smislu angaziranja zaposlenih na bazi spola uglavhom su
pokazivale kako postoje statisticki znaCajne razlike medu spolovima gdje je Zenska
populacija ispitanih bila angaziranija od svojih muskih kolega (Alfes et al., 2010; Kabir,
2015; van Wanrooy et al., 2013). Razlozi i objasnjenja zasto je tomu tako za sada su bez

jasnog i jedinstvenog odgovora.

Prema de Anca i Aragon (2014) radi se o iskazivanju brige, odnosno Cinjenici da je Zzenska
populacija zaposlenika u radu spremnija pomo¢i drugima (bilo suradnicima bilo
klijentima). Colvin (2015) govori kako na testovima empatije i socijalne osjetljivosti zenska
populacija konzistentno postize vece rezultate nego muskarci i u tom kontekstu moze se
sagledati i ve¢a angaziranost. Yang (2008) u svom istraZivanju, koje je provedeno na
populaciji hotelskog osoblja, govori kako zaposlenice pridaju viSe pozornosti tudim
osjeCajima i u komunikaciji su bolji slusatelji $to ih onda, posljedi¢no, jae i povezuje s
poslom koji obavljaju. No i dalje definitivnih odgovora u tom smislu nema. Treba
napomenuti da prediktor spol u ovom istrazivanju nije imao statistiCki znacajan doprinos
u prvom bloku i da se znacajnost njegovog odnosa s kriterijem pokazala tek kada su se u
model ukljucili prediktori iz drugog bloka.

Sagledavajuci sve gore navedeno glavna hipoteza rada, definirana predloZzenim modelom,
je time dobila potvrdu o postojanju pozitivne veze izmedu podudarnosti osobnih i
organizacijskih vrijednosti te angaziranosti zaposlenika.

Angaziranost i namjera ostanka zaposlenika u organizaciji

U ovom segmentu istrazivanja interes je bio usmjeren prema povezanosti angaziranosti

zaposlenika i namjere ostanka zaposlenika u organizaciji. U mjerenju angaziranosti
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koriSten je upitnik radne angaziranosti UWES koji je mjerio 3 osnovne dimenzije
angaziranosti zaposlenika (Energi¢nost, Apsorpcija i Posvecenost), a koji su u obradi

koriSteni kao prediktori namjere ostanka zaposlenika u organizaciji.

Uz pomo¢ metode multiple regresije ispitana je moguénost predvidanja stupnja namjere
ostanka u organizaciji na temelju 3 gore spomenuta aspekta angaziranosti. Kao sto je
poznato, na stupanj namjere ostanka mogu utjecati i neke druge relevantne varijable (spol,
staz u organizaciji, stupanj obrazovanja i odjel u organizaciji). Navedene
sociodemografske varijable te varijable indikatora polozaja u organizaciji (ukupno njih 4)
uvrStene su u | korak stupnjevite regresijske analize gdje se pokazalo da one predvidaju
10,4% varijance u kriteriju (stupanj namjere ostanka) te da je u tom koraku multipla
korelacija statistiCki znaCajna za varijable Staz u organizaciji (f = 0,171, p<0.01) gdje
ispitanici s duzim stazem u organizaciji iskazuju viSi stupanj namjere ostanka i
obrazovanje (beta ponder iznosi B = -0,179, p<0.05) odnosno gdje ispitanici viSeg
obrazovanja iskazuju nizi stupanj namjere ostanka u organizaciji. Nakon uvrstavanja 3
prediktora angaziranosti (Il korak u regresijskoj analizi) pokazalo se da su prediktori
angaziranosti objasnili dodatnih 17,6% varijance kriterija (ukupno s prediktorima iz |
koraka to je 28,0% objasnjene varijance kriterija). Ovaj nalaz dopusta konstataciju da
angaziranost objasSnjava znacCajan udio varijance u kriteriju (namjera ostanka).
Ispitivanjem 3 aspekta angaziranosti pokazalo se da najvecCi samostalni doprinos u
prognozi stupnja namjere ostanka zaposlenika u organizaciji ima prediktor Posvecenost
(beta ponder za taj prediktor iznosi f = 0,394, p<0.01). Angaziranost za dimenziju
EnergiCnost i angaZziranost za dimenziju Apsorpcija ne sudjeluju statistiCki znacajno u

objasnjenju kriterija (stupanj namjere ostanka u organizaciji).

Istrazivanje Tuzun i Kalemci (2012) pokazuje kako namjera o odlasku predstavlja dobar
pokazatelj stvarnog odlaska zaposlenika iz organizacije. Dakle, radi se o vrlo bitnom
aspektu upravljanja ljudskim resursima gdje je nuzno istraziti i razumjeti razloge namjere
odlaska iz organizacije te potom odlaske kvalitetho kontrolirati odnosno minimizirati.
Premisa koja je bila okosnica ovog rada jest da se u organizaciji moraju stvarati uvjeti u

kojima Ce se povecCavati i razina angaziranosti zaposlenika (kroz ve¢u sukladnost osobnih
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i organizacijskih vrijednosti) i koja ¢Ce ujedno rezultirati i smanjenom namjerom

zaposlenika za odlaskom iz organizacije.

Fluktuacija zaposlenika, posebice u hotelijerstvu, jedan je od problema s kojima se odjeli
ljudskih resursa svakodnevno susrecCu. Odlazak zaposlenika, bez obzira na razinu, za
organizaciju nosi odredene troSkove i to kroz nuznost aktiviranja resursa (ljudskih i
financijskih) u pribavljanju i selekciji novih kandidata kao i vremena koje je potrebno da
novozaposleni dostignu zadovoljavaju¢u razinu produktivnosti i na koncu izgubljenih
prihoda koji su usko povezani s tim. TroSkovi povezani s odlaskom i zamjenom
zaposlenika mogu imati znacajan i Stetan uCinak za organizaciju (Bluedorn, 1982). Osim
toga, postoje i situacije u kojima vrhovni menadzment ima problem zastite odlaska kljucnih
klijenata. Naime, dogada se da zaposlenici sa sobom povuku i vrlo vrijedne Klijente o
kojima su vodili brigu, Sto se posebno odnosi na zaposlene iz odjela prodaje i marketinga
(Du Plooy i Roodt, 2010). U istrazivanju je utvrdeno postojanje statistiCki znacajne
povezanosti gore navedenih konstrukata. Usporedujuéi rezultate ovog istrazivanja s
rezultatima Robyn i Du Preez (2013), Simons i Buitendach (2013), Du Plooy i Roodt
(2010), Halbesleben i Wheeler (2008) oni su u nacCelu sukladni. Rezultati njihovih
istraZivanja su pokazali kako jaka povezanost izmedu zaposlenika i posla kojeg obavljaju
moze rezultirati ostankom zaposlenika u organizaciji. Rezultati ovog rada podupiru i nalazi
Saks (2006) i Schaufeli i Bakker (2004), gdje zaposlenici koji imaju pozitivna iskustva u
radu dovode i do nize sklonosti da napuste organizaciju. Medutim postoje i istrazivanje
Mxenge, Dywili i Bazana (2014) gdje rezultati pokazuju kako angaziranost nije statisticki
znacajno povezana s namjerom za ostankom u organizaciji Sto je u suprotnosti s nalazima
ovog istrazivanja. StatistiCki znaCajan doprinos u kriteriju Namjera ostanka u organizaciji
zadrzao je i prediktor stupanj obrazovanja iz prvog bloka (B = -0,202, p<0.01). To znadci
da oni zaposlenici koji imaju viSu razinu obrazovanja ostvaruju i nizi rezultat na kriteriju
stupanj namjere ostanka u organizaciji. Negativha povezanost stupnja obrazovanja i
namjere ostanka moze biti objaSnjena pretpostavkom da je percepcija postojanja
alternativa negativnho povezana s varijablom namjere ostanka. Naime, moguce je da
zaposlenici koji imaju viSu razinu obrazovanja i koji su ulagali u svoje obrazovanje

smatraju da posjeduju vjestine i znanja koja su trazena na trziStu rada te smatraju da za
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njih postoje i druge alternative zaposSljavanja. Slican zaklju¢ak imamo i kod Jonathan,
Thibeli i Darroux (2013).

Nakon uvrstavanja prediktora u drugom koraku regresijske analize, prediktori Spol i Odjel
u organizaciji i dalje nemaiju statitiCki znacajan doprinos (nisu imali znacajni doprinos niti
u prvom koraku). Medutim, staz u organizaciji, koji je imao statistiCki znaCajan doprinos u
prvom koraku, nakon uvrStavanja 3 nova prediktora (aspekti angaziranosti) prestaje biti
statisticki znaCajan. Donekle iznenaduje Sto zaposlenikov staz proveden u organizaciji
nije statistiCki znaCajan. Naime, pretpostavka je da su oni zaposlenici koji imaju duzi radni
staz ujedno i zaposlenici koji su stariji od onih s manjim godinama radnog staza. U tom
smislu, oCekivanja su da Ce ti zaposlenici pokazivati i veCu namjeru ostanka u organizaciji.
To je u suprotnosti s onim $to su kao zakljucak u svom istrazivanju imali Werbel i Bedeian
(1989) gdje je utjecaj dobi na namjere zaposlenika za ostankom, s umjerenim
intenzitetom, bio statistiCki znacajan. Osnovno objasnjenje takvih rezultata bilo je kako
kod tih zaposlenika postoji strah od nemoguénosti pronalaZenja drugog, odgovarajuceg
posla. Kod ovog istrazivanja to nije potvrdeno. Dakle, rezultati ovog dijela istrazivanja u
sebi sadrze potvrdu prediktivnosti radne angaziranosti u namjeri ostanka zaposlenika u
organizaciji. Rezultati mogu hotelijerima posluziti u toCnijem predvidanju fluktuacije
zaposlenih, odnosno njenom minimiziranju i u konacnici smanjenju s tim povezanih
troSkova. Ovdje se kao specifi€an menadZerski izazov pojavljuje zadrZzavanje angaziranih
zaposlenika, posebno onih koji su prepoznati kao kljucni zaposelnici, a kojih na trzistu
nedostaje. Odlasci kvalitetnih zaposlenika naj¢eS¢e se dogadaju zbog obilja mogucnosti
izvan organizacije koje nude globalni ili lokalni konkurenti (Ready, Hill i Conger, 2008).
Kao vrlo bitan razlog razumijevanja namjere ostanka odnosno odlaska zaposlenih iz
organizacije je i taj Sto funkcija ljudskih resursa moze zauzeti pro-aktivan pristup te
razvijati strategije zadrzavanja hotelskog osoblja koji hotelima daju prednost na trzistu. To
se s obzirom na iskustvo i dosadasnju praksu u hrvatskim hotelima slabo i nedostatno

koristilo.

Vrhovni menadzment moze pojaCati angaziranost zaposlenika pruzanjem resursa s

pozitivnim uc€inkom u domeni vrijednosnog sustava organizacije koji se preklapaju s
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vrijednostima pojedinca, a koji u konacnici mogu rezultirati viSim razinama energicnosti,

apsorpcije i posvecenosti kao prediktorima viSe razine namjere ostanka u organizaciji.

Angaziranost i zaposlenikova odanost organizaciji

Analiziraju¢i dosadasnja istrazivanja razvidno je kako se do sada najCeSCe promatrala
izravna veza P-O sukladnosti i odanosti organizaciji (Ostroff, Shin i Kinicki, 2005; Verquer,
Beehr i Wagner, 2003), prema kojima odanost predstavlja jedan od ishoda uskladenih
vrijednosti. Jedan od ciljeva provedenog istrazivanja bio je da se u uzorku zaposlenika
hotelskih tvrtki utvrdi doprinos radne angaziranosti (operacionaliziranu kroz tri dimenzije
UWES modela: energic¢nost, apsorpciju, posvec¢enost) na odanost zaposlenih organizaciji.
Odanost organizaciji je jedna od najistraZivanijih varijabli u domeni istraZivanja
organizacijskog ponasSanja. Razloga za takav interes je mnogo, medu ostalim i njezin
pretpostavljeni utjecaj na organizacijski relevantne ishode kao Sto su ostanak u
organizaciji, radni ucinak, prisutnost (Mathieu i Zajac, 1990; Meyer i Allen, 1997; Mowday,
Porter i Steers, 1982; Randall, 1990; Riketta, 2002).

Rezultati multiple regresijske analize provjere hipoteze H3 u prvom koraku (prediktori:
spol, staz u organizaciji, obrazovanje i odjel u organizaciji) pokazali su da navedeni
prediktori objasnjavaju 9,3% varijance kriterija i da je multipla korelacija statisticki
znacajna. U prvom koraku pokazalo se da sudionici koji imaju duZzi staz u organizaciji i
koji su Zenskog spola, pokazuju viSu razinu odanosti organizaciji. Kada su u drugom
koraku prethodnim prediktorima dodana jo$ tri prediktora koji se odnose na radnu
angaziranost (Energi¢nost, Apsorpcija i PosvecCenost), udio objaSnjene varijance u
kriteriju povecao se za 31,1% (svih sedam prediktora u drugom koraku predvidaju 40,4%
varijance kriterija). To ukazuje da su prediktori angaziranosti supstancijalni u prognozi
kriterija. Od 3 navedena prediktora angaziranosti najveci doprinos u prognozi kriterija
Odanost organizaciji imao je prediktor AngaZiranost za dimenziju Posvecenost (B =
+0,306, p<0.01) pa potom prediktor Angaziranost za dimenziju Apsorpcija (B = +0,231,

p<0.01) i statistiCki su znaCajni uz manje od 1% rizika. Prediktor Angaziranosti koji se
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odnosi na dimenziju Energicnost nema statisticki znacCajan doprinos u prognozi stupnja

odanosti organizaciji (kriterij).

Ovo istrazivanje pokazalo je izravnu povezanost izmedu angaziranosti zaposlenika i
odanosti organizaciji. Slicne rezultate imamo i kod Albdour i Altarawneh (2014) gdje su

angaziraniji zaposlenici pokazivali ve¢u odanost prema organizaciji.

Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da su staz u organizaciji ( =+0,145, p<0.01) te spol
(B = +0,104, p<0.05) pozitivho povezani s razinom odanosti organizaciji Sto je u skladu s
rezultatima meta-analize koju je proveo Halbesleben (2010). Takvi rezultati potvrduju i
meta-analizu koju je izradio Cohen (1993), kojom se provjeravalo postojanje povezanosti
staza s odanosti, odnosno je li ona jednaka u svim vremenskim toCkama profesionalne
karijere Utvrdeno je da staz pokazuje viSu povezanost s odanosti zaposlenika koji imaju
preko 9 godina radnog iskustva, Sto implicira starije dobne skupine. Meyer i Allen (1997)
navode da postoji mogucnost da zaposlenicima treba odredeni broj godina u organizaciji
kako bi postali odaniji odnosno da oni zaposlenici koji ne razviju odanost prema
organizaciji nju napustaju ranije. Rezultati naSe regresijske analize idu u prilog takvoj tezi
jer je varijabla staZza u organizaciji znacajno doprinosila objasnjenju odanosti organizaciji.
Provedene meta-analize opc¢enito su pokazale da su medu antecedentnim varijablama s
odanosti viSe povezane varijable koje se odnose na situacijske karakteristike kao Sto su
osobine posla, uloge i odnos s nadredenim, nego varijable koje se odnose na osobne
karakteristike kao Sto su demografske osobine i osobine li€nosti (Cohen, 1992; Cohen i
Gattiker, 1994; Mathieu i Zajac, 1990; Meyer et al., 2002), Sto je u skladu s nasSim

rezultatima koji ukazuju na korelacije niskog intenziteta kod demografskih osobina.

Stupanj obrazovanja prema rezultatima meta-analiza ne pokazuje konzistentnu
povezanost s odanosti (Mathieu i Zajac, 1990; Meyer i et al. 2002). U ovom istrazivanju
prediktor stupanj obrazovanja nije statistiCki znaCajno povezan s kriterijem (stupan;
odanosti) Sto donekle potvrduje rezultate spomenutih meta-analiza. Moguce je da je
povezanost obrazovanja, kao i drugih demografskih varijabli pod utjecajem drugih
organizacijskih i osobnih faktora koji moderiraju utjecaj obrazovanja na odanost. U
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istrazivanju Kobas Deskovic¢ (2012) utvrdena je statistiCki znaCajna negativna povezanost

stupnja obrazovanja i odanosti te je u tom smislu rezultat ovog istrazivanja nesto drugaciji.

Kada se promatra spol koji se u ovom istraZivanju pokazao statisticki znacajnim i u prvom
i u drugom koraku regresijske analize onda je to djelomi¢no sukladno s ranijim
istraZivanjima koje je u Hrvatskoj dobila Masli¢c-Sersi¢ (1999), gdje se pokazalo da viSi
stupanj odanosti pokazuju osobe Zenskog spola. lako su neka od prethodnih istrazivanja
potvrdila povezanost spola i s odredenim komponentama odanosti (konkretno radilo se o
afektivnoj odanosti), provedene meta-analize govore u prilog nepostojanja konzistentne
povezanosti spola i te specificne komponente odanosti (Mathieu i Zajac, 1990; Meyer et
al. 2002). Objasnjenja ovakvih rezultata bila su kako se povezanost moze dobiti i u
sluCajevima kada razliCite karakteristike posla i radnog iskustva mogu biti povezane sa
spolom (Marsden, Kalleberg i Cook, 1993; prema Meyer i Allen, 1997). Moze se zakljuciti
kako u ovom istrazivanju hotelsko osoblje koje pokazuje viSu razinu angaziranosti u obliku
posvecenosti i apsorpcije, koje ima duzi staz u organizaciji i Zzenskog je spola, pokazuje i

viSu razinu odanosti organizaciji.

Angaziranost i zaposlenikova spremnost da pozitivho govori o svojoj organizaciji

Zakljucna relacija koja je bila predmet interesa ovog rada jest ona izmedu radne
angaziranosti zaposlenika, mjerenoj kroz 3 osnovne dimenzije angaziranosti zaposlenika
(Energicnost, Apsorpcija i Posvecenost), a koji su u obradi koriSteni kao prediktori
zaposlenikove spremnosti da pozitivno govori o svojoj organizaciji (Preporuka). Ova
hipoteza imala je za cilj utvrditi znaCajnost predikcije angaziranosti na spremnost
zaposlenih da o svojoj organizaciji u komunikaciji s eksternim interesnim skupinama
(potencijalni kandidati za posao, obitelj, prijatelji, kupci itd.) govore pozitivno gdje viSa
angaziranost objaSnjava i viSu razinu zaposlenikove pozitivne orijentacije u smislu

preporuke poslodavca.
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Kada su u prvi korak stupnjevite multiple regresijske analize uvrStene Cetiri socio-
demografske varijable odnosno varijable indikatora polozaja u organizaciji (spol, staz u
organizaciji, obrazovanje, odjel) pokazalo se da one predvidaju samo 3,2% varijance u
kriteriju Preporuka i da u tom koraku multipla korelacija nije statistiCki znacajna. Nakon
uvrStavanja 3 prediktora angaziranosti (drugi korak u regresijskoj analizi) pokazalo se da
se na temelju njih moze predvidati stupanj angaziranosti gdje su prediktori angaziranosti
objasnili dodatnih 33,1% varijance kriterija (ukupno s prediktorima iz prvog koraka to je
36,3% objasnjene varijance kriterija). Ovaj nalaz dopusta op¢i zaklju€ak da angaZziranost
objasnjava znacCajan udio varijance u kriteriju Preporuka. Pokazalo se da najvedi
samostalni doprinos u prognozi stupnja preporuke ima Angaziranost za prediktor
Energicnost (beta ponder za taj prediktor iznosi 3 = 0,354, p<0.01), a iza nje Angaziranost
za prediktor Posvecenost (beta ponder prediktora u prognozi kriterija iznosi = 0,240,
p<0.01). Angaziranost za dimenziju Apsorpcija ne sudjeluje statisticki znacajno u
objasnjenju kriterija (Preporuka). Istrazivanja koja su prouc€avala ovu relaciju su rijetka.
Nasi rezultati ipak potvrduju rad Kaufman et al. (2013) koji, sukladno nasSim rezultatima,
govore O povezanosti angaziranosti zaposlenika koja se reflektira i na zaposlenikovu
preporuku organizacije u kojoj radi. Zanimljivo je u radu Kaufman et al. (2013) izdvaojiti i
nalaz po kojem zaposlenici koji rade u odjelima koji u pruzanju usluge imaju izravne
kontakte s klijentima (odjel prodaje, odjeli za odnose s kupcima itd.) ujedno imaju i nizu
razinu davanja preporuke. Uvodenjem drugog bloka prediktorskih varijabli u model ovog
rada, statistiCki znaCajan doprinos pokazao je upravo prediktor Odjel u organizaciji ( = -
0,151, p<0.05) gdje postoji djelomicno preklapanje rezultata ovog rada s gore navedenim
istrazivanjem. Naime, u ovom istraZivanju sudionici koji u svojoj radnoj ulozi imaju kontakt
s gostima (odjeli hrana i pi¢e, recepcija, domacinstvo) imaju nizi rezultat na kriteriju
preporuka (pozitivan govor o organizaciji) dok odjeli prodaja i marketing, ljudski
resursi/kadrovski poslovi, financije i raCunovodstvo, ured glavnog direktora i ostali, u
kriteriju pozitivan govor o organizaciji ostvaruju visi rezultat. To Sto je odjel prodaje u ovom
istraZivanju u kontrastu s odjelima prodaje u Kaufman et al. (2013) nije neobic¢no. Naime
u Kaufman et al. (2013) odjeli prodaje su bili analizirani u raznim industrijama dok znamo
kako odjeli prodaje u hotelima, tako i hrvatskim, u pruzanju usluge imaju relativho

limitirane kontakte s gostima koji su u hotelu. Odjeli prodaje hotela su u svojoj komunikaciji
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viSe orijentirani prema korporativnim klijentima, tour-operaterima, online agentima i sl.
(najceSce u pripremanju sezone i obradi trziSta), te kao takav ima karakteristike i
pozadinskog odjela (engl. back of the house) odjela.

Jedno od objasnjenja nasih rezultata nize preporuke odjela koji su u izravhom kontaktu s
gostima (engl. front of the house) moze biti da ti zaposlenici koji u svojim dnevnim
interakcijama apsorbiraju i amortiziraju povratne informacije gostiju, koje po svojoj prirodi
mogu biti negativne. Takvi zaposlenici nalaze se u nekoj vrsti procjepa izmedu eventualnih
organizacijskih slabosti i o€ekivanja gostiju, na koje ¢esto nemaju utjecaj. Stoga bi jedan
od prioriteta onih koji nemaju izravni kontakt s gostima, posebice rukovodstva hotelskih
tvrtki, bio da pazljivije osluskuju kako se efekti njihovih odluka odrazavaju na goste te da
uzimaju u obzir prijedloge i rjeSenja zaposlenika iz tih odjela. Kaufman et al. (2013) u
svojim zaklju€cima nude i objasnjenje kako se ovdje moze raditi i 0 nedovoljnoj podrsci

rukovoditelja koju ti zaposlenici imaju.
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9 OGRANICENJA PROVEDENOG ISTRAZIVANJA | PREPORUKE ZA BUDUCA
ISTRAZIVANJA

Kako bi se zakljuCci istrazivanja mogli pravilno koristiti, ovdje Ce se iznijeti i odredena
ograniCenja s kojima se u istrazivanju autor susretao. Dio ograniCenja sadrzana su u
samom upitniku, a dio u izboru uzorka. Naime upitnik je koncipiran na nacin da propituje
percepciju ispitanika gdje postoji element subjektivnosti u istrazivanju. Opéenito govoreci
jedna od primjedbi, kada se u istrazivanju koristi ovakva vrsta upitnika, jest da postoji
mogucnost nepodudaranja onoga S$to netko govori i onoga Sto netko radi, to jest ispitanici
mogu raditi ili ponaSati se drugacije od onoga Sto misle ili govore da rade. Postoji i dio
ograniCenja gdje postoje situacije u kojima motivacija ispitanika, i kada rade ono $to
govore da rade, moze biti bitno drugacija od one koja se pretpostavlja. Posebno se to
odnosi na dio upitnika koji govori o organizacijskim vrijednostima gdje su te vrijednosti
ekstrahirane kao percepcija samog zaposlenika, a ne kao set vrijednosti do kojih se doslo
kroz nezavisne odnosno objektivne izvore koji opisuju organizacijske vrijednosti. Ovaj je
problem jednim dijelom dotaknut i u obradi literature gdje je utvrdeno kako je i pored
navedenog ogranicenja ovaj pristup prihvatljiv. Idealnih i apsolutno pouzdanih mjernih
instrumenata naravno nema, stoga je procjena da je set upitnika koji je koriSten u ovom
istrazivanju dovoljno kvalitetan da mozZe dati odgovore na klju¢na pitanja i hipoteze ovog
istraZivanja te daje moguc¢nost dijagnosticiranja stvarnog stanja unutar segmenta koji je
izu€avan. Jedno od ograni€enja moze se manifestirati i kroz €injenicu da upitnik odnosno
pitanja sudionicima u istrazivanju nisu bila razumljiva (zbog nepoznavanja terminologije

koja se u upitniku pojavila) Sto takoder moze utjecati na krajnji rezultat istrazivanja.

S druge strane, uzorak koji je koriSten u ovom istrazivanju ograni€en je na tri regije u
Hrvatskoj (Istra, Dalmacija, Zagreb). lako su te regije svojim rezultatima, kapacitetima i
hotelskim aktivnostima dominantne, ostaje dio hotelskih poduze¢a odnosno hotela iz
nekih drugih podru€ja Republike Hrvatske koji nisu bili ukljueni u istraZivanje. Kako
cillana populacija nije obuhvacala ostale hrvatske regije, rezultate nije opravdano
generalizirati na te regije. Stoga bi bilo dobro da se u buduca istrazivanja ukljuCe i ta
podrucja.
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Nadalje, u uzorku ovog istrazivanja uzeti su u obzir isklju€ivo oni zaposlenici koji su imali
status stalno zaposlenih (zaposleni s ugovorima o radu na neodredeno vrijeme). U nekom
od buducih istrazivanja bilo bi vrijedno ukljuciti i zaposlenike koji su s hotelskim tvrtkama
potpisali ugovore o radu na odredeno vrijeme. Naime, bilo bi zanimljivo istraziti sliCnosti i
razlike koje trajanje ugovora o radu ima kada se promatraju dvije kljuCne varijable naseg
istrazivanja: Vrijednosni sustav i Angaziranost zaposlenika kao i na ostale varijable koje
su u modelu koristene. Evidentno je kako se trziSte rada u tom smislu znacajno mijenja i
mnoge organizacije primarno zaposljavaju ljude s ugovorima koji su odredenog odnosno
kraceg roka. Postoji mnogo razloga zasto se organizacije odluCuju na ugovore s takvim,
kracim rokovima trajanja. Coetzee i De Villiers (2010) pripisuju rast radnih aranzmana s
odredenim vremenom trajanja pove¢anom trziSnom pritisaku na organizacije kako bi se
poboljSala ucinkovitost i odrzala konkurentnost. Tome se mora pridodati i sezonalna
komponenta hrvatskog hotelijerstva gdje je zapoSljavanje na odredeno vrijeme upravo
uvjetovano troskovima poslovanja. 1z redova poslodavaca Cuju se i prigovori o rigidnosti
Zakona o radu te iz tih razloga preferiranju ugovaranja rada s kraCim vremenskim

trajanjem.

Kada se rezultati ovog istrazivanja usporeduju s rezultatima i zaklju¢cima drugih autora
primjetno je kako se podaci iz dostupne i obradene literature uglavhom odnose na
istraZzivanja provedena u anglo-saksonskim i zemljama zapadne Europe te u manjoj mjeri
zemljama Bliskog Istoka i Dalekog Istoka, odnosno na Sirem broju zemalja ukoliko se

promatraju rezultati meta-analiza.

Potencijalno ograni¢enje nalazi se u dosadasnjim rezultatima (Fisher i Mansell, 2009;
Meyer et al. 2012) gdje se pretpostavlja kako bi vrijednosti i dimenzije vrijednosti za
Hrvatsku, Cak i Sire, mogle biti drugacije. Potkriepa takvih pretpostavki nalazi se kod
Schwartz et al. (2000) i njihov zaklju€ak kako druStvene, ekonomske odnosno politiCke
promjene do kojih je u zemljama IstoCne Europe doSlo nakon pada starog sustava jos
uvijek nisu fundamentalno izmijenile druStvene vrijednosne strukture i vrijednosne
prioritete pa se stoga i osobne vrijednosne strukture i dalje djelomi¢no oslanjaju na one

koje smatramo proslim drustveno-politiCkim iskustvom.
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To na neki na¢in moze dovesti u pitanje usporedivost rezultata koji su dobiveni u razli€itim
geografskim podrucjima, odnosno socio-ekonomskim uvjetima. U tom bi smislu bilo od
velikog znacaja provesti studiju koja bi za svoj cilj imala sondiranje navedenih vrijednosnih

elemenata.

Dio istrazivanja koji se odnosio na varijablu Preporuka zaposlenika nuzno je sagledati i u
kontekstu novih platformi komuniciranja (socijalne mreze kao Sto su Facebook, Twitter,
Instagram itd.) i digitalne komunikacije u realnom vremenu. lako kanali komuniciranja nisu
bili dio interesa ovog istrazivanja nuzno je naglasiti kako zaposlenici, kao i gosti, sve viSe
koriste spomenute alate u svojoj komunikaciji koji prema Drori (2015) volumenom i
potencijalnim utjecajem nadilaze klasicnu verbalnu preporuku (engl. word of mouth).
Uzimajuci ovaj fenomen u obzir, preporuka zaposlenika odnosno pozitivha komunikacija
zaposlenih s okolinom kroz navedene platforme postaje joS vaznija te bi joj stoga trebalo

posvetiti joS viSe pozornosti.
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10 ZAKLJUCAK

Rezultati ovog istrazivanja jasno podrzavaju predloZzeni model gdje je P-O sukladnost
pozitivho povezana s angaziranoScu. Rezultati, nadalje, pokazuju kako i sama radna
angaziranost ima znacajnu prediktnost na kriterijske varijable (odanost, namjera ostanka,
preporuka) gdje su odnosi joS veéi odnosno izrazeniji, posebno u sluCaju relacije
angaziranost-odanost. |z ovih je rezultata razvidno kako su hotelski radnici, Cije se osobne
vrijednosti viSe preklapaju s organizacijskim vrijednostima, ujedno i radnici koji su
angaziraniji. Angaziraniji zaposlenici imaju i vecCu vjerojatnost ostanka u organizaciji,

odaniji su organizaciji te su drugima spremniji dati pozitivhu preporuku o svom poslodavcu.

Angaziranost zaposlenika moze se smatrati jednim od strateskih prioriteta za
organizacijski uspjeh. Dakle, rezultati ovog istrazivanja podrZzavaju ideju kako je nuzno da
hotelska poduzea generiraju, razvijaju i implementiraju nove inicijative u podrucju
upravljanja ljudskim resursima kojima ¢e se aktivirati puna angaZiranost zaposlenika.
Uvjeti povecane trziSne konkurencije, zahtjevi gostiju koji traZe vrijednost za novac
(Olsen, West i Tse, 2008) i drugi drustveno-ekonomski izazovi, pred organizacije stavlja
imperativ prilagodavanja i pronalazenja rjeSenja koja ¢e odgovoriti tim izazovima. Stoga
funkcionalna i zdrava medusobna interakcija zaposlenik-poslodavac postaje jedan od
kljucnih faktora uspjeha u datim uvjetima.

U skladu s navedenim, hotelska poduzeca koja Zele i oCekuju angazirane zaposlenike
trebaju svoje odnose sa zaposlenicima promatrati upravo kroz prizmu navedenih rezultata.
To naravno ima i implikacije na odjele ljudskih resursa koji tijekom implementacije svojih
politika i procedura u domeni upravljanja osobljem moraju pripaziti na barem tri stvari.
Prvo, u procesu pribavljanja i selekcije novih zaposlenika, specijalisti i menadzeri ljudskih
resursa moraju osmisliti metode i tehnike za priviaenje i selekciju kandidata koji Ce biti u
skladu s temeljnim vrijednostima organizacije ili pozeljne kulture organizacije. To se
posebno odnosi na metode prikupljanja podataka i procjene kandidata za posao,
pogotovo za poboljSanja u strukturi i sadrzaju razgovora u selekcijskom postupku. Drugo,

nakon Sto kandidat postane zaposlenik, od najvece je vaznosti da organizacija odnosno
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odgovorne osobe u vertikali rukovodenja hotelskim poduzecem (od vrhovnog
menadzmenta, direktora hotela, rukovoditelja odjela, do odjela ljudskih resursa) brinu o
uskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti kroz pravilno uvodenje novozaposlenog
u posao. To znaci da je u upravljanju hotelskim osobljem potrebno poznavati pojedine
osobne vrijednosne orijentacije novozaposlenih te iste uzeti u obzir pri postavljanju
poslovnih ciljeva i dodjeljivanju zadataka koje treba obaviti, kao i prilikom pruzanja
pojedinacne povratne informacije o obavljenom poslu ili razini kvalitete pruzene usluge. |
treCe, odnos osobnih i organizacijskih vrijednosti je po svojoj prirodi dvosmjeran, doduse
asimetricno u korist organizacije, ali ipak dvosmjeran. Drugim rijeCima vrijednosti onih koji
ulaze u organizaciju utjeCu i na organizaciju i njene organizacijske vrijednosti i bilo bi vrlo
oportuno osluskivati koje su to vrijednosti zaposlenika i koji su to njihovi prioriteti u
vrijednosnom smislu. Nakon toga se mogu raditi intervencije i korigirati organizacijski
obrasci u definiranju organizacijskih vrijednosti i pozeljnih organizacijskih ponasanja koji
bi bili blizi vrijednostima zaposlenika, uz uvjet da se kvaliteta pruzene usluge ne
kompromitira, €ak StoviSe da se razina kvalitete podize. Navedeno bi organizaciji moglo
priskrbiti status atraktivnijeg poslodavca na trziStu rada.

Osim toga, poslovno je opravdano povezati sustav nagradivanja i mogucnosti za
napredovanjem s preporucenim organizacijskim ponasanjem koji nedvojbeno upucuju na
postivanje temeljnih organizacijskih vrijednosti. Praksa upravljanja ljudskim resursima
postavljena na ovakav nacin ¢e ubrzati i olakSati proces socijalizacije zaposlenih u
poduzecdu te motivirati osoblje hotela na visoku kvalitetu usluge, profesionalnost prema

gostima i u konacnici ve¢oj odnosno pozitivnijoj povezanosti na relaciji zaposlenik-hotel.
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13.1 Prilog A - Dopis uz upitnik

Postovana/Postovani,

Obra¢am Vam se s molbom za sudjelovanjem u istrazivanju koje se provodi u
okviru izrade doktorskog rada na Fakultetu ekonomije i turizma «Dr. Mijo
Mirkovi¢» SveuciliSta Jurja Dobrile u Puli.

Svrha ovog istrazivanja je bolje razumijevanje povezanosti podudarnosti
vrijednosti pojedinca i organizacije te angaziranosti zaposlenika. Sudjelovanje u
ovom istrazivanju je dobrovoljno. Vasi odgovori, kao i svi podaci koje kroz upitnik
ispunite u potpunosti su anonimni.

U nastavku je upitnik koji se sastoji od nekoliko dijelova. Molimo Vas da slijedite
upute i pravilno ispunite cijeli upitnik, $to ¢e Vam oduzeti oko 20 minuta.

Podatci prikupljeni ovim istrazivanjem povjerljive su prirode i koristit ¢e se
isklju€ivo u svrhu obrade podataka na razini uzorka, podatci pojedinog
gospodarskog subjekta nece biti objavljeni. Molimo Vas da vratite potpuno
ispunjen upitnik putem poste ili elektronske poste na jednu od dolje naznacenih
adresa.

Unaprijed Vam hvala na Va$oj potpori, vremenu i iskrenosti.
S postovanjem,

Besim Agusaj

Adresa za slanje upitnika:

Besim Agusaj

RIT Croatia

Don Frane Buli¢a 6

20000 Dubrovnik

e-mail: besim.agusaj@croatia.rit.edu
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13.2 Prilog B - Upitnik

Demografski podaci

N

1. Spol M

2. Dob do 30 31-40 41-50 vise od 51 godine

3. Godine provedene u organizaciji

manje od 5 5-10 11-15 viSe od 15 godina

4. Ukupni radni staz

manje od 5 5-10 11-15 viSe od 15 godina

5. Stupanj obrazovanja

a) tri godine srednje Skole ili manje
b) srednja stru¢na sprema

c) viSa stru¢na sprema

d) visoka stru¢na sprema ili viSe

6. Moje radno mjesto organizacijski pripada odjelu:

a) Prodaja i marketing

b) Hrana i Pice (F&B)

c) Domacinstvo (Housekeeping)/Odrzavanije
d) Recepcija

e) Ljudski resursi/Kadrovi/Pravni

f) Financije/Racunovodstvo

g) Ured Glavnog Direktora (GM)

h) Ostalo
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Upitnik P-O Fit (Pojedinac) 2014

Uputa: Dolje su popisane i definirane vrijednosti po kojima se vodimo u donos$enju odluka, a
koje determiniraju i nacin na koji neSto obavljamo. Molimo Vas da uz pomo¢ navedene
ljestvice ocijenite stupanj vaznosti navedenih vrijednosti za Vas osobno.

1 2 3 4 5
lzuzetno Umjereno Niti vazno niti Umjereno lzuzetno vazno
nevazno nevazno nevazno vazno
1. Integritet — beskompromisna odanost moralnim vrijednostima koje

jamce Castan/besprijekoran karakter (npr. Ciniti ispravna djela, voditi 1 2 3 4 5

primjerom, biti pouzdan, izvr§avati obe¢ano).
2. Postenje — iskrenost i neposrednost u komunikaciji i aktivnostima,

djelovanje u dobroj vjeri. Postupati u skladu s pravilima i propisima. 1 2 3 4 5
3. Povjerenje — biti osoba od povjerenja na koju se moze racunati,

nesklona varanju, iskrivlienom tumacenju €injenica ili izdavanju tudeg 1 2 3 4 5

povjerenja.
4. Iskrenost — uvijek traZiti i braniti istinu, bez obzira na uklju¢ene osobe

ili moguce posljedice. 1 2 3 4 5
5. Postovanje — biti obziran prema svim ljudima, bez obzira na njihov

drustveni polozaj, spol, vjeru, boju koze. 1 2 3 4 5
6. Pravednost — uvijek zahtijevati jednakost, jednaki tretman i

nepristranost za sve. 1 2 3 4 5
7. Odgovornost — odgovorno ponasanje za preuzete aktivnosti. 1 2 3 4 5
8. Ovlastenje — povezivati odgovornost s odgovarajuéim autoritetom i

poticanje ljudi na akciju. 1 2 3 4 5
9. Odanost — biti vjeran, netko na koga se mozete osloniti u bilo kojem

trenutku i situaciji. 1 2 3 4 5
10. Usluznost — promicati nesebi¢nost (npr. kroz djelovanje u zajednici),

stav o nesebi¢noj usluznosti i davanju, spremnost na pomo¢ u i izvan 1 2 3 4 5

organizacije.
11. Timski rad — promicati i poticati duh zajednistva, jedinstva i suradnje. 1 2 3 4 5
12. Briga i paznja — briznost i pazljivost prema ljudima, zaposlenicima

(kroz skrb za njihove obitelji, pomo¢ pri razvoju i planiranju karijere i 1 2 3 4 5

sl.).

P-O Fit (Pojedinac) 2014




Upitnik P-O Fit (Pojedinac) 2014

Uputa: Dolje su popisane i definirane vrijednosti po kojima se vodimo u donos$enju odluka, a
koje determiniraju i nacin na koji neSto obavljamo. Molimo Vas da uz pomo¢ navedene
ljestvice ocijenite stupanj vaznosti navedenih vrijednosti za Vas osobno.

1 2 3 4 5
lzuzetno Umjereno Niti vazno niti Umjereno lzuzetno vazno
nevazno nevazno nevazno vazno

13. Otvorenost — otvorenost prema razli€itim i suprotnim idejama i
misljenjima. 1 2 3 4 5

14. Inovacija — promicati, pronalaziti i poticati nova (inovativna) rieSenja i
metode rada. 1 2 3 4 5

15. Kreativnost — poticati tehnike kreativnog rieSavanja problema,
oslobadati stvaralacke potencijale zaposlenika. 1 2 3 4 5

16. Neprekidno poboljSanje — kontinuirano teziti usavr§avanju, ne
zadovoljavati se postojeéim stanjem. Traziti i ohrabrivati promjene. 12 3 4 5

17. Rast — teziti poveéanju udjela na trzistu, proizvodnje (produkcije) i
Sirenju poslovanja. 1 2 3 4 5

18. Fleksibilnost — biti prilagodljiv i podlozan promjenama. Izbjegavati
krutost i rigidnost. Suprotnost birokratskom pristupu obavljanju poslova. | 1 2 3 4 5

19. Profitabilnost — postizanje ciljeva i ostvarivanje profita (uz obzirnost
prema svim uklju¢enima). 1 2 3 4 5

20. Ucinkovitost — ohrabrivati ispravne i odgovarajucée pristupe koji
dovode do najboljih rezultata i efekata. 1 2 3 4 5

21. Marljivost — pripremljenost, informiranost i volja za ulaganjem potrebne
energije i napora. 1 2 3 4 5

22. Rezultati — usmjerenost na rezultat ili konaéni u€inak ulozenog truda
(rada). 1 2 3 4 5

23. Kvaliteta — poticati i teziti izvrsnosti, imati visoke standarde kvalitete u
aktivnostima prema gostima i svima ostalima. 1 2 3 4 5

24. Zdravlje, sigurnost i okoli$ — nastojati oCuvati zdravlje i sigurnost
osoblja i svih ostalih, te o¢uvati okoli§ netaknutim za dobrobit svih. 1 2 3 4 5

P-O Fit (Pojedinac) 2014
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Upitnik UWES CRO - 2014

Uputa: Molimo Vas da pazljivo proc€itate svaku izjavu i odluCite se kako se osjecate na svom

poslu (uz pomo¢ navedene ljestvice od 1 do 5).

1 2 3 _ 4 5
Nikada Rijetko Ponekad Cesto Uvijek
1. Dok radim osje¢am da prstim energijom. 2 3 4
2. Nalazim da je posao kojeg obavljam smislen i svrhovit. 2 3 4
3. Kad radim vrijeme proleti. 2 3 4
4. Na poslu se osje¢am jako i energicno. 2 3 4
5. Osje¢am entuzijazam prema svom poslu. 2 3 4
6. Kad radim, zaboravim na sve oko mene. 2 3 4
7. Moj me posao inspirira. 9 3 4
8. Kad se probudim ujutro, osje¢am se dobro zbog odlaska na posao. 2 3 4
9. Osjec¢am se sretnim kad intenzivno radim. 9 3 4
10. Ponosan sam na posao koji radim. 2 3 4
11. Svom se radu potpuno posvetim. 2 3 4
12. Mogu kontinuirano raditi u vrlo dugim razdobljima. 2 3 4
13. Za mene, moj je posao izazovan. 2 3 4
14. Kad radim posao me ponese. 2 3 4
15. Na poslu se mentalno osje¢am vrlo snazno i otporno. 2 3 4
16. Tesko mi je odvojiti sebe od posla kojeg radim. 2 3 a4
17. U mom poslu sam uvijek ustrajan, ¢ak i kad stvari ne idu dobro. 2 3 4

UWES CRO - 2014
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Upitnik Odanost organizaciji - 2014

Uputa: Molimo Vas da uz pomo¢ navedene ljestvice izrazite stupanj svojeg slaganja
odnosno neslaganja s pojedinom tvrdnjom.

1 2 3 4 5
Uopce se ne Djelomi¢no se Niti se slazem, Uglavhom se U potpunosti se
slazem ne slazem niti se ne slazem slazem slazem

1. Ova radna organizacija mi puno znadi.

1 2 3 4 5
2. Probleme radne organizacije u kojoj radim osje¢am kao svoje vlastite. 1 2 3 4 5
3. Nemam snazan osjecaj pripadnosti radnoj organizaciji u kojoj radim. 1 2 3 4 5
4. Veoma bi me veselilo ostatak karijere provesti bas u ovoj radnoj organizaciji. 1 2 3 4 5
5. U mojoj se radnoj organizaciji ne osje¢am kao «c¢lan obitelji». 1 2 3 4 5
6. Ne osje¢am se «emocionalno vezanim» za ovu radnu organizaciju. 1 2 3 4 5
7. U ovom trenutku, ostanak u ovoj radnoj organizaciji za mene je podjednako i 1 2 3 4 5

nuznost i Zelja.

8. Jedan od glavnih razloga zbog kojih i dalje radim u ovoj radnoj organizaciji lezi u
tome $to bi odlazak zahtijevao znacajniju osobnu Zrtvu — u drugoj organizacijine | 1 2 3 4 5
bih imaol/la sve beneficije koje imam tu.

9. Jedna od negativnih posljedica napustanja ova radne organizacije bila bi
nepostojanje realne alternative. 12 3 4 5

10. U ovom trenutku bilo bi mi te§ko napustiti radnu organizaciju u kojoj radim, ¢ak i
kad bih to Zelio/la. 1 2 3 4 5

11. Previ$e bi se toga poremetilo u mom Zivotu kada bih odlucio/la napustiti ovu
radnu organizaciju ba$ sada. 1 2 3 4 5

12. Osjec¢am da imam premalo izbora da bih razmisljao/la o odlasku iz ove
organizacije. 1 2 3 4 5

13. Ne bih napustio/la ba$ sad ovu radnu organizaciju jer imam osje¢aj obveze

prema ljudima u njoj. 1 2 3 4 5
14. Puno toga dugujem ovoj radnoj organizaciji. 1 2 3 4 5
15. Cak i kad bi to bila prednost za mene, osjeéam da sada ne bi bilo u redu

napustiti ovu radnu organizaciju. 1 2 3 4 5
16. Osjecaol/la bih se krivom kad bih sad napustila ovo poduzece. 1 2 3 4 5
17. Nemam nikakav osjec¢aj obveze da ostanem kod sadasnjeg poslodavca. 1 2 3 4 5
18. Ova radna organizacija zasluzuje moju lojalnost. 12 3 4 5

Odanost organizaciji - 2014
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Upitnik Namjera ostanka - 2014

Uputa: Molimo Vas da uz pomo¢ navedene ljestvice izrazite stupanj svojeg slaganja
odnosno neslaganja s pojedinom tvrdnjom.

1 2 3 4 5
Uopce se ne Djelomi¢éno se | Niti se slazem, Uglavnom se U potpunosti
slazem ne slazem niti se ne slazem se slazem
slazem

1. Mislim da ¢u u sljedecih godinu dana aktivno traZiti novi posao. 1 2 3 4
2. Razmisljam o odlasku iz svoga sadasnjeg poduzeca. 1 2 3 4
3. Promijenit ¢u posao ¢im mi se ukaze prilika. 1 2 3 4
4. Pratim natjeCaje u kojima se traze stru¢njaci mog profila. 1 2 3 4
5.  Trenutno aktivno trazim drugi posao. 1 2 3 4

Namijera ostanka - 2014
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Upitnik Preporuka — 2014

Uputa: Molimo Vas da uz pomo¢ navedene ljestvice ocijenite stupanj slaganja/neslaganja

koja iskreno opisuje Va$ odnos prema organizaciji u kojoj radite.

1
Definitivno ne

2
Vjerojatno ne

3
Ni da - ni ne

4
Vjerojatno da

5
Definitivno da

1. Svojim prijateljima i obitelji preporucio/la bih rad u mojoj organizaciji.

1.2 3 4 5

2. Proizvode i usluge poduzeca u kojem radim preporucio/la bih
potencijalnim kupcima.

12 3 4 5

Preporuka - 2014
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Upitnik P-O Fit (Organizacija) 2014

Uputa: Dolje su popisane i definirane vrijednosti po kojima se vodimo u donos$enju odluka, a
koje determiniraju i nacin na koji neSto obavljamo. Molimo Vas da uz pomo¢ navedene
liestvice ocijenite stupanj vaznosti navedenih vrijednosti u Vasoj organizaciji.

1 2 3 4 5
lzuzetno Umjereno Niti vazno niti Umjereno lzuzetno vazno
nevazno nevazno nevazno vazno
1. Integritet — beskompromisna odanost moralnim vrijednostima koje

jamce Castan/besprijekoran karakter (npr. Ciniti ispravna djela, voditi 1 2 3 4 5

primjerom, biti pouzdan, izvr§avati obe¢ano).
2. Postenje — iskrenost i neposrednost u komunikaciji i aktivnostima,

djelovanje u dobroj vjeri. Postupati u skladu s pravilima i propisima. 1 2 3 4 5
3. Povjerenje — biti osoba od povjerenja na koju se moze racunati,

nesklona varanju, iskrivlienom tumacenju €injenica ili izdavanju tudeg 1 2 3 4 5

povjerenja.
4. Iskrenost — uvijek traZiti i braniti istinu, bez obzira na uklju¢ene osobe

ili moguce posljedice. 1 2 3 4 5
5. Postovanje — biti obziran prema svim ljudima, bez obzira na njihov

drustveni polozaj, spol, vjeru, boju koze. 1 2 3 4 5
6. Pravednost — uvijek zahtijevati jednakost, jednaki tretman i

nepristranost za sve. 1 2 3 4 5
7. Odgovornost — odgovorno ponasanje za preuzete aktivnosti. 1 2 3 4 5
8. Ovlastenje — povezivati odgovornost s odgovarajuéim autoritetom i

poticanje ljudi na akciju. 1 2 3 4 5
9. Odanost — biti vjeran, netko na koga se mozete osloniti u bilo kojem

trenutku i situaciji. 1 2 3 4 5
10. Usluznost — promicati nesebi¢nost (npr. kroz djelovanje u zajednici),

stav o nesebi¢noj usluznosti i davanju, spremnost na pomo¢ u i izvan 1 2 3 4 5

organizacije.
11. Timski rad — promicati i poticati duh zajednistva, jedinstva i suradnje. 1 2 3 4 5
12. Briga i paznja — briznost i pazljivost prema ljudima, zaposlenicima

(kroz skrb za njihove obitelji, pomo¢ pri razvoju i planiranju karijere i 1 2 3 4 5

sl.).

P-O Fit (Organizacija) 2014




Upitnik P-O Fit (Organizacija) 2014

Uputa: Dolje su popisane i definirane vrijednosti po kojima se vodimo u donos$enju odluka, a
koje determiniraju i nacin na koji neSto obavljamo. Molimo Vas da uz pomo¢ navedene
liestvice ocijenite stupanj vaznosti navedenih vrijednosti u Vasoj organizaciji.

1 2 3 4 5
lzuzetno Umjereno Niti vazno niti Umjereno lzuzetno vazno
nevazno nevazno nevazno vazno
13. Otvorenost — otvorenost prema razli€itim i suprotnim idejama i

misljenjima. 1 2 3 4 5
14. Inovacija — promicati, pronalaziti i poticati nova (inovativna) rieSenja i

metode rada. 1 2 3 4 5
15. Kreativnost — poticati tehnike kreativnog rieSavanja problema,

oslobadati stvaralacke potencijale zaposlenika. 1 2 3 4 5
16. Neprekidno poboljSanje — kontinuirano teziti usavr§avanju, ne

zadovoljavati se postojeéim stanjem. Traziti i ohrabrivati promjene. 12 3 4 5
17. Rast — teziti poveéanju udjela na trzistu, proizvodnje (produkcije) i

Sirenju poslovanja. 1 2 3 4 5
18. Fleksibilnost — biti prilagodljiv i podlozan promjenama. Izbjegavati

krutost i rigidnost. Suprotnost birokratskom pristupu obavljanju poslova. | 1 2 3 4 5
19. Profitabilnost — postizanje ciljeva i ostvarivanje profita (uz obzirnost

prema svim uklju¢enima). 1 2 3 4 5
20. Ucinkovitost — ohrabrivati ispravne i odgovarajucée pristupe koji

dovode do najboljih rezultata i efekata. 1 2 3 4 5
21. Marljivost — pripremljenost, informiranost i volja za ulaganjem potrebne

energije i napora. 1 2 3 4 5
22. Rezultati — usmjerenost na rezultat ili konaéni u€inak ulozenog truda

(rada). 1 2 3 4 5
23. Kvaliteta — poticati i teziti izvrsnosti, imati visoke standarde kvalitete u

aktivnostima prema gostima i svima ostalima. 1 2 3 4 5
24. Zdravlje, sigurnost i okoli$ — nastojati oCuvati zdravlje i sigurnost

osoblja i svih ostalih, te o¢uvati okoli§ netaknutim za dobrobit svih. 1 2 3 4 5

P-O Fit (Organizacija) 2014




14 ZIVOTOPIS | POPIS OBJAVLJENIH RADOVA

Ime i prezime: Besim Agusa;j

Adresa: Omladinska 9, 52221 Rabac, Hrvatska
Broj mobitela: +385 98 304986

E-mail: besim.agusaj@gmail.com

Mjesto rodenja: RaSa, Hrvatska

Datum rodenja: 23.04.1968.

Besim Agus$aj diplomirao je 1992. na Ekonomskom fakultetu, Sveucili§ta u Zagrebu. Svoju karijeru
zapocinje u Zagrebackoj banci u sektoru Investicijskog bankarstva gdje medu ostalim sudjeluje u
privatizaciji trgovackih drustava te plasmanu desetak hrvatskih kompanija na trZiSte kapitala u
ukupnoj vrijednosti od 220 milijuna eura. 1995. godine prelazi u sektor Upravljanja ljudskim
resursima gdje kao rukovoditelj Centra za edukaciju obavlja poslove strateSke podrske banci u
podrucju razvoja ljudskog resursa. U Centru za edukaciju, prvom takve vrste u jugoistonoj Evropi,
godisnje se educiralo preko 3,000 zaposlenika banke. Kao rukovoditelj Centra bio je odgovoran
za izradu master planova edukacije, organizaciju i izvodenje programa razvoja zaposlenika i
posebice razvoja managementa. Isto tako, razvija i realizira 7 EDUKA — Sestomjesecni razvojni
programi mladih managera (200 mladih stru€njaka razli€itih profesionalnih profila) koji kasnije
postaju nositelji stabilnosti i razvoja banke. U interdisciplinarnim timovima implementira veliki broj
projekata u organizaciju, s ciliem podizanja kvalitete usluge i proizvoda. Dvije godine vrlo usko i
intenzivno suraduje s timom irskih eksperata na Twinning progamu transformacije poslovanja
Zagrebacke banke u podrudju ljudskih resursa. 1997. je na Ekonomskom fakultetu, SveuciliStu u
Zagrebu magistrirao (Financije i bankarstvo). Krajem 1999. godine prelazi u Agrokor d.d. i
preuzima funkciju Direktora razvoja ljudskih resursa za Agrokor grupu. Primarna zadaca bila mu
je izrada i uvodenje jedinstvene strategije, politika i procedura razvoja ljudskog resursa za cijelu
grupu, s posebnim naglaskom na redefiniranje i novo pozicioniranje funkcije razvoja u svim
Clanicama grupe. 2001. i 2002. godine proveo je na specijalizaciji u Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama gdje je pohadao struC¢ne kolegije (organizacijsko ponaSanje, organizacija i
managament) na USA Mitchell Business School, Alabama. Od 2003. godine zaposlen je na
American College of Management and Technology (RIT Croatia) na poslovima koordinacije
programa, a kasnije i kao predavaC kolegija unutar odjela International Hospitality and Service
Management. Sudionik je mnogih stru¢nih skupova, kongresa i programa na temu ljudskih

resursa. OZenjen je i otac dvaju sinova.
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RADNO ISKUSTVO

* Datumi (od - do)
* Naziv i adresa poslodavca

* Vrsta zaposlenja ili sektor

* Naziv radnog mjesta ili
duzZnosti

e Glavne aktivnosti i
odgovornosti

* Datumi (od - do)
* Naziv i adresa poslodavca
* Vrsta zaposlenja ili sektor

* Naziv radnog mjesta ili
duzZnosti

e Glavne aktivnosti i
odgovornosti

* Datumi (od - do)

* Naziv i adresa poslodavca
* Vrsta zaposlenja ili sektor
* Naziv radnog mjesta ili
duzZnosti

e Glavne aktivnosti i
odgovornosti

01.12.2002. - sada

Rochester Institute of Technology Croatia, Frane Buli¢a 6,
Dubrovnik

Edukacija

Predavac i Koordinator programa

Priprema, izvodenje predavanja - Ljudski resursi (2. godina studija)
Priprema, izvodenje predavanja — Vodstvo (Leadership) (4. godina
studija)

Priprema, izvodenje predavanja — Medunarodni ljudski resursi (4.
godina studija)

01.11.1999. — 15.06.2001.

Agrokor d.d., Trg DraZena Petrovi¢a 3, 10000 Zagreb
Koncern

Direktor razvoja ljudskih resursa

Razvoj i implementacija strategija, politika i procedura u podrucju ljudskih
resursa

Razvoj managementa

Aktivno ukljuéen u sve domene ljudskih resursa (selekcija, razvoj
organizacije)

Izrada Master planova edukacije

13.04.1992. - 01.11.1999.

Zagrebacka banka d.d., Paromlinska 2, 10000 Zagreb

Bankarstvo

Voditelj Centra za edukaciju 1997 — 1999

Investicijski bankar 1992 - 1995

Pretvorba i privatizacija vodecih hrvatskih kompanija - portfelj od 220
milijuna eura (Zagrebacka banka, Istraturist Umag, Riviera Porec,
Jadranturist Rovinj, Arenaturist Pula, Tvornica duhana Zagreb, Hotel
Inter-Continental Zagreb itd.),

Razvoj i implementacija strategija i politika u podrucju ljudskih resursa
Razvoj managementa

Aktivno ukljuen u strateske promjene iz domene ljudskih resursa
Izrada Master planova edukacije
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IZOBRAZBA | STRUCNO
USAVRSAVANJE
* Datumi (od - do)

Naziv i vrsta organizacije
izobrazbe i strucnog
usavrSavanja

* Glavni kolegiji/uklju¢ene
profesionalne vjestine

* Naziv dobivenog zvanja

* Datumi (od - do)

* Naziv i vrsta organizacije
izobrazbe i strucnog
usavrSavanja

* Glavni kolegiji/uklju¢ene
profesionalne vjestine

* Naziv dobivenog zvanja

 Stupanj prema drzavnoj
klasifikaciji

* Datumi (od - do)

* Naziv i vrsta organizacije
izobrazbe i strucnog
usavrSavanja

* Datumi (od - do)

* Naziv i vrsta organizacije
izobrazbe i strucnog
usavrSavanja

* Datumi (od - do)

* Naziv i vrsta organizacije
izobrazbe i strucnog
usavrSavanja

Sijec¢anj 2011 — sada
Sveuciliste u Puli, Odjel Ekonomije i turizma
Poslijediplomski doktorski studij, MenadZzment

Ozujak 1994 - Svibanj 1997

Ekonomski Fakultet Zagreb,

Poslijediplomski magistarski studij, Suvremeno financiranje,
financijsko trziste i bankarstvo

Makroeknomija, Moderna Financijska trzista,

Sigurnost bankarskog sustava

Magistar, Polje Ekonomije

Listopad 1987 — Sijecanj 1992
Ekonomski Fakultet Zagreb,
Smjer Medunarodna razmjena

Vanjskotrgovinsko poslovanje, Bankarstvo, Makro/mikro ekonomija,
Financije, Suvremena ekonomska teorija, Statistika, Matematika,
Marketing, Racunovodstvo

Diplomirani ekonomist
VI

Rujan 2001 - Svibanj 2002
University of South Alabama — Mitchell Business School, USA
Special Courses in Management

Strategic Management in a Global Environment
Organizational Behavior

Rujan 1998 — Listopad 1998
Alied Irish Banks, Dublin, Irska

Upravljanje funkcijom ljudskih resursa, Twinning projekt

Veljac¢a 1997
Hrvatski institut za bankarstvo i osiguranje, Zagreb, Opatija
Medunarodna konferencija — Evaluacija kreditnih rizika u Hrvatskoj
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* Datumi (od - do)

* Naziv i vrsta organizacije
izobrazbe i strucnog
usavrSavanja

* Datumi (od - do)

* Naziv i vrsta organizacije
izobrazbe i stru¢nog
usavrSavanja

* Datumi (od - do)

* Naziv i vrsta organizacije
izobrazbe i stru¢nog
usavrSavanja

VJESTINE | ZNANJA

JEZIK

« Citanje
* Pisanje
* Govor

TEHNICKE VJESTINE |
ZNANJA

Lipanj 1993 — Srpanj 1993
Babson College, Boston, USA
Babson College International Conference in Entrepreneurship

Developing Small and Medium Sized Companies

Travanj 1993
Ekonomski Institut Zagreb
Capital Budgeting

Ocjena Investicijskih Projekata

Travanj 1992 — Veljac¢a 1993
Zagrebacka banka, Zagreb, Centar za edukaciju
EDUKA — program za mlade managere

Bankarstvo, Upravljanje poduzec¢ima, Korporativne Financije,
Poslovna Statistika, Marketing, Racunovodstvo,
Hrvatski u poslovnom komuniciranju, Business English,

HRVATSKI

ENGLESKI
izvrsno
izvrsno
izvrsno

= PC,MACOS
= interes za tehnoloske inovacije i unapredenja
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OBJAVLJENI RADOVI

Kuznin, M., Agusaj, B. (2011), The Impact of an International Educational Institution on
Hospitality, 29" EuroCHRIE International Scientific Conference, Dubrovnik, Croatia,
October 19 — 22, 2011, 1 (1), p.p. 317 -336.

Mati¢, J.L., Agusaj B. (2012), The Alignment of hospitality education with industry needs
in transitional countries: The case of Croatia, Revista de Turism — studii si cercetari in
turism, 14 (1), p.p. 19-27.

Walker, K., Agusaj, B., i Kuznin, M. (2014), Approaches to Hospitality Entrepreneurship
Education in the Future: Traditional or Effectual, 32" EuroCHRIE International Scientific
Conference, Dubai, United Arab Emirates, October 6 — 9, 2014. p.p. 86-96.

Gonan-Bozac, M., Agusaj, B. (2014), Studija Poslovnog slu€aja — Outsourcing aktivnosti
u hotelu Cadmeus. Zbornik poslovnih slu€ajeva, lzdavac Sinergija Zagreb. p.p. 379-392.

Agusaj, B., Cuié-Tankovi¢, A. (2015), The relationship between employee intention to quit
and perceived corporate reputation on user-generated content in hotel industry. Fakultet
ekonomije i turizma "Dr. Mijo Mirkovic¢", The 7" International Conference "European Union
Future Perspectives: Innovation, Entrepreneurship and Economic Policy, Pula.

Komnenic¢, P., Bazdan, V. i Agusaj, B. (2016), The Organizational Climate and Employee
Turnover Intention in Dubrovnik Hotels. RIThink, 15(1) p.p. 23-35.

Agusaj, B., Bazdan, V. i Lujak, D. (2016), The Realtionship Between Online Rating, Hotel

Star Category and Room Pricing Power. The 1% International Conference, Sincere, Smart

Ideas and New Concept of Economic Regeneration in Europe, Dubrovnik.
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