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1. UVOD

1.1. Problem istraZivanja

Organizacije egzistiraju kao samostalni gospodarski subjekti koji obavljaju odredenu djelatnost s ciljem stjecanja
profita (Buble, 2005., str. 173.). Organizacije mogu djelovati u javnom i privatnom sektoru. Organizacije javnog
sektora pruzaju specificne usluge poput zdravstvenih usluga i obrazovanja. lako se posljednjih godina sve vise 1
u realizaciji takvih projekata koriste modeli javnog i privatnog partnerstva, jasno je da predanost organizaciji nije
isklju¢ivo uvjetovana radom u javnom ili privatnom sektoru. Primjena razli¢itih modela mijenja na¢in upravljanja
takvim organizacijama i determinira uvjete rada te utjeCe na motivaciju i predanost zaposlenika. Ipak, predanost

zaposlenika determiniraju dvije glavne grupe faktora, a to su materijalni i nematerijalni (Buble, 2005., str. 338.).

Predanost zaposlenika glavna je konkurentska snaga na duge staze te osnova ostvarenja poslovne izvrsnosti.
Izvrsnost je sposobnost organizacije u ostvarenju stabilnog i dugoro¢nog raste te realizacije ciljeva kako

organizacijskih tako i pojedina¢nih ciljeva zaposlenika (Guti¢ & Rudelj, 2012., str. 176.).

Organizacijska se predanost moze definirati kao odlika karaktera zaposlenika koja se razvija pod utjecajem skupa
razli¢itih faktora organizacije te je podlozna promjenama. Predanost zaposlenika raste s povecanjem kvalitete
odredenih aspekata poslovanja organizacije 1 smanjuje Se€ s pogorSanjem odredenih uvjeta ili njihovim
zanemarivanjem. Predanost organizaciji se sastoji od tri dijela psiholoskog profila zaposlenika; onog pod
utjecajem karaktera, te savjesti zaposlenika te onog pod utjecajem ¢imbenika organizacije (Guti¢ & Rudelj, 2012.,
str. 245).

Dugoro¢no zanemarivanje determinanti predanosti vodi gubitku glavnih moralnih okosnica i etickih nacela
pojedinca koji ¢e u tom slucaju napustiti organizaciju ili djelovati kontradiktorno vlastitom nahodenju u
odredenim situacijama (ne prema korisnicima usluga, koliko u odnosu prema organizaciji i upravi). Stoga je stil 1
strategija menadzmenta u organizaciji posla i upravljanju ljudskim resursima klju¢na za razvoj i jacanje predanosti

organizaciji (Guti¢ & Rudelj, 2012., str. 312).

Organizacijska predanost dio je znanstvene literature i u fokusu menadZera sve viSe zbog uvidanja znacaja
izgradnje komparativnih prednosti poduzeca i potrebe za odrzivim rastom. Ona uklju¢uje vjernost prema
organizaciji 1 identifikaciju s istom. Determiniraju je tri faktora: ¢vrsto uvjerenje i prihvac¢anje organizacijskih

ciljeva i vrijednosti, spremnost da se vr$i znatan napor u ime organizacije i jaka zelja da zaposlenik $to duze bude



¢lan organizacije (Mowdayetal, 1979., str. 224). U skladu s opisanim u literaturi se isticu tri tipa organizacijske

predanosti i to: afektivna, kontinuirana, normativna.

Afektivna predanost je definirana kao zaposlenikova emocionalna povezanost i identifikacija s organizacijom te
sudjelovanje u ostvarivanju njezinih ciljeva (O'Reilly & Chatman, 1986., str. 492). Kontinuirana predanost je
definirana kao Zelja zaposlenika da ostane ¢lan organizacije zbog osobnih ulaganja (Meyer & Allen, 1991., str.
319). Normativna predanost je izazvana osjecajem obveze zaposlenika da ostane u organizaciji (Wiener, 1982.,
str. 421).

Sva tri aspekta predanosti dio su procesa izgradnje predanosti poduzecu u punom smislu na duge staze i nuzno je
da zaposlenik prode sve tri faze od afektivne kada vjeruje u sve prezentirano u organizaciji, preko kontinuirane
ako se ne razocara u svoja oc¢ekivanja do razvoja konkretne i trajne povezanosti s organizacijom uslijed slaganja
S normama i vrijednostima iste, te uzajamnog djelovanja u vlastitom ostvarenju ili u slucaju djelomi¢nog
nepodudaranja o¢ekivanja postati kontinuirano ili normativno ali ne i afektivno predan poslu iz nekih razloga kada

¢e odluditi napustiti organizaciju.

Problem istrazivanja ovoga rada je analizirati organizacijsku predanost s vanjskog aspekta, te utvrditi postoji li

razlika u organizacijskoj predanosti lije¢nika i medicinskih sestara u KBC -u Split.

1.2. Predmet istraZivanja

Za razumijevanje problematike organizacijske predanosti potrebno je definirati predmet istrazivanja kojeg Cini
predanost zaposlenika KBC-a Split i njihovi stavovi o faktorima koji determiniraju predanost. Istrazivanje stavova
zaposlenika ukazat ¢e na opcu razinu predanosti zaposlenika KBC-a te glavne faktore determinacije predanosti
organizaciji. Podaci o predanosti prikupit ¢e se anketiranjem zaposlenika o stavovima prema organizaciji,
pozrtvovnosti, osjeCaju pripadnosti, zadovoljstvu s poslom i stavovima o efektima u sluc¢aju odlaska iz
organizacije. Uz te podatke prikupit ¢e se i podaci o spolu, dobi, poloZaju i stru¢noj spremi te bratnom statusu

kako bi se uocile potencijalne determinante pri upravljanju i razvoju predanosti organizaciji.



1.3. Istrazivacke hipoteze

Kako bi se prezentirana problematika istrazila $to kvalitetnije i obradio predmet istrazivanja potrebno je postaviti

hipoteze istrazivanja. Hipoteze istrazivanja su:

Hi...Postoje razlike u ukupnoj organizacijskoj predanosti osoblja KBC-a Split kod lije¢nika u odnosu na
medicinske sestre.

Ukupna organizacijska predanost je izraZenija kod medicinskih sestara nego kod lije¢nika zbog vecih teznji
lije¢nika za razvojem Karijere. Lije¢nici su na ukupnoj razini manje povezani s organizacijom jer su u ve¢oj potrazi
za boljom prilikom vlastitog ostvarenja stoga se manje vezu za samu organizaciju te izoliraju emocionalni aspekt

povezivanja s istom.

Istrazivanjem Ce se nastojati ispitati da li je pozicija na poslu bitna za izgradnju predanosti organizaciji. Radno
mjesto definirano je radnim vremenom, radnim uvjetima, prirodom posla, plaéom, moguénos¢u napredovanja,
statusom. Lijecnici i sestre rade u dnevnim i no¢nim smjenama te vikendom i praznikom. Gotovi svi lijecnici
dezuraju, tako da u prosjeku rade vise od 40 sati na tjedan. Sto se ti¢e radnih uvjeta, na nekim radnim mjestima
sestre mogu biti izloZenije zarazi, zracenju, trovanju i ozljedama. Broj sestara obi¢no je manji od potreba za
sestrinskom skrbi, §to podrazumijeva rad u vremenskom $kripcu. One pacijentima ne smiju nametati vlastite
stavove ni onda kada duboko vjeruju kako to ¢ine za njihovo dobrobit, za razliku od lije¢nika. Lijecnici se bave
unapredenjem zdravlja, spreCavanjem bolesti, otkrivanjem bolesti, lijeCenjem bolesnika 1 medicinskom
rehabilitacijom. Njihov posao ukljucuje dijagnosticiranje bolesti i lijeCenje bolesnika koji traZze pomo¢ u
ordinaciji. Propisuju lijekove i druge nacine lijeCenja te prate tok bolesti i uspjeSnost lijecenja, dok sestre sustavno
pristupaju otkrivanju i rjeSavanju zdravstvenih problema iz njihova djelokruga. Posao lije¢nika zahtijeva visok
stupanj odgovornosti, kriti¢nosti i odlu¢nosti, dok se od medicinskih sestara oc¢ekuje briznost, odgovornost i
samostalni rad u timu. Razlika u pla¢i kod lije¢nika i medicinskih sestara odredena je visinom strucne spreme,
kao i trenutnim statusom u organizaciji. Predanost organizaciji se sastoji od tri vida predanosti i to afektivne,
kontinuirane i normativne. Ukupna se predanost ogleda u emocionalnoj povezanosti s organizacijom kao i kroz
teznju pripadanju istoj, te ulaganju napora u doprinosu iz osjecaja obveze te da ostanu u organizaciji. Ova ¢e se

hipoteza istraziti analizom svakog vida predanosti organizaciji preko tri pomo¢ne hipoteze.

Ho...Postoje razlike u afektivnoj predanosti osoblja KBC-a Split kod lije¢nika u odnosu na medicinske
sestre.

Afektivna predanost ukazuje na emociju koju zaposlenici vezu uz posao i organizaciju koja je izrazenija od ostalih
vrsta predanosti zbog prirode ovog posla. Ona je €ak izraZenija kod onih zaposlenika koji provode viSe vremena

s pacijentima. Analizom afektivne predanosti kroz stavove zaposlenika utvrdit ¢e se razlike izmedu afektivne
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predanosti lije¢nika i medicinskih sestara $to ¢e ukazati na dodatne zakljucke, odnosno pokusat ¢emo otkriti da li

je ona izrazenija kod medicinskih sestara koje imaju ucestaliji kontakt s pacijentima od lijec¢nika.

Hs...Postoje razlike u kontinuiranoj predanosti osoblja KBC-a Split kod lijeénika u odnosu na medicinske
sestre.

Ovom hipotezom se zeli ispitati zelja lijecnika u odnosu na medicinske sestre da ostanu clanovi organizacije zbog
osobnih ulaganja. Zaposlenici s viSom stru¢nom spremom smatraju da viSe ulazu u organizaciju po pitanju znanja
stoga razvijaju visu razinu kontinuirane predanosti te vjeruju da mogu doprinijeti ostvarenju organizacijskih

ciljeva.

Ha... Postoje razlike u normativnoj predanosti osoblja KBC-a kod lije¢nika u odnosu na medicinske sestre.
Normativna predanost je najmanje poznata i istrazena. Nju mogu razviti i zaposlenici kojima postojeca
organizacija nije idealna za njihov vlastiti razvoj, ali zbog dosadasnjih iskustava i odnosa osjecaju obvezu ostanka
u istoj. Ovom hipotezom ¢emo utvrditi da li je lije¢nikov osjecaj duznosti da ostane u organizaciji veci ili manji

u odnosu na medicinske sestre bez obzira na to koliko sama organizacija poboljSava njihov status ili zadovoljstvo.

1.4. Metode istraZivanja

U izradi rada koristit ¢e se razli¢ite metode. U teorijskoj analizi predmeta istrazivanja koristit ¢e se analiza
literature poput knjiga, ¢lanaka i web stranica. Ti izvori dati ¢e pojasnjenja pojmova i determinanti organizacijske
predanosti. lzvor primarnih podataka prakti¢nog dijela rada bit ¢e anketni upitnik kojim ¢e se istraziti stanje i

razina predanosti zaposlenika na primjeru KBC Split.

U skladu s izvorima koristit ¢e razli¢ite metode tako ¢e se u cilju pojasnjenja pojmova i razlika izmedu odredenih
aspekata i faktora koji utjecu na razvoj predanosti koristit deduktivna metoda. Za razgrani¢avanje efekata koristiti

¢e se induktivna metoda, zatim metoda kauzalne indukcije; koja ukazuje na razlike izmedu uzroka i posljedica.

Za izradu prakti¢nog dijela rada koristit ¢e se primarni podaci koji ¢e se prikupiti anketiranjem zaposlenika KBC
Split. Podaci ¢e se obraditi primjernom deskriptivne statistike te parametrijskih i neparametrijskih testova te
srednjih vrijednosti. Svi podaci koristeni u izradi rada bit ¢e prikazani graficki i tabelarno u cilju preglednosti i

lakSe analize i to uz pomo¢ Excel-a i SPSS-a.



1.5. Ciljevi rada

Spoznajni cilj rada je ukazati na ulogu prednosti zaposlenika u upravljanju poslovanjem i ostvarenju ciljeva

organizacije. Analiza faktora predanosti ukazat ¢e na klju¢ne faktore razvoja predanosti organizaciji.

Organizacija poslovanja KBC-a Split se mijenjala u skladu sa Sirenjem obuhvata i opsega posla kao i strukture
organizacije. U tim razdobljima te u fazama pritisaka na osoblje i uslijed promjena u okolini zaposlenici su se
osjecali viSe ili manje pripadni organizaciji. Kakva je razina predanosti trenutno u doba nezadovoljstva
standardom opcenito te otvaranjem prilika na inozemnim trZiStima pristupanjem Hrvatske EU istrazit ¢e se
analizom predanosti organizaciji §to je i prakti¢ni cilj rada. Takoder ¢e se analizom organizacijske predanosti
izabrane zdravstvene ustanove ukazati na klju¢ne aspekte koji naruSavaju predanost i utjecu na odljev stru¢nog
kadra. Determiniranje klju¢nih faktora razvoja predanosti dio je ciljeva rada kao i utvrdivanje zari$nih podrucja

unaprjedenja predanosti organizacije KBC-a Split.

1.6. Doprinos rada

Doprinos rada se ocituje u isticanju jednog od vaZnijih aspekata ostvarenja organizacijske izvrsnosti; §to je cilj
novog doba ekonomije pod utjecajem sve brzih i1 turbulentnijih promjena te procesa globalizacije i
internacionalizacije svih trzi$ta pa i trzista rada, a to je predanost zaposlenika. Zdravstveni sektor se susrece s
gubitcima stru¢nog kadra i zaposlenika koji napustaju zemlju u potrazi za boljom organizacijom koja ¢e ih bolje
platiti i cijeniti njihov rad. Definiranje osnovnih odrednica razvoja predanosti organizaciji je doprinos rada koji

Ce se ostvariti kroz istrazivanje zaposlenika KBC Split po pitanju predanosti poslu i organizaciji.

Analiza klju¢nih faktora predanosti organizaciji osigurat ¢e formiranje osnovnih smjernica razvoja platforme za
stratesko upravljanje ljudskim resursima i predanosc¢u organizaciji sto je drugi aspekt doprinosa rada.
Analiza predanosti zaposlenika kao faktora determinacije uspjeha ukazat ¢e na nove aspekte ocjene poslovanja i

efektivnosti menadZmenta.

1.7. Struktura rada

Rad je koncipiran tako da s uvodom i zaklju¢kom sadrzi Cetiri poglavlja koja su u nastavku opisana.



Prvo poglavlje upoznaje cCitatelje s problematikom i predmetom istrazivanja prezentiraju¢i osnovne ciljeve te
hipoteze istrazivanja koje ¢e osigurati podlogu za oblikovanje smjernica i prijedloga rjeSenja problema i

unapredenja istoga.

Drugo poglavlje donosi teorijski okvir pojma organizacije i organizacijskog djelovanja kao i procesa te uloge
ljudskih resursa u upravljanju poslovanjem. Ljudski resursi kroz sustav vrijednosti organizacije utje¢u na
uspjesnost poslovanja stoga se u ovom poglavlju analizira i uloga organizacijskih vrijednosti, kulture i vjerovanja
u oblikovanju i razvoju predanosti organizaciji. Analiza determinanti predanosti ukazuje na ulogu upravljanja

predanosc¢u organizaciji isticuéi razlicite pristupe i strategije.

Tre¢e poglavlje donosi prezentaciju istrazivanja organizacijske predanosti na primjeru KBC-a Split.
Predstavljanje organizacije i ustroja KBC-a uvod je u ovo poglavlje. Kroz upoznavanje s poslovanjem i
funkcioniranjem KBC-a Split isticu se glavni problemi i podru¢ja unapredenja. Nakon toga se prezentiraju
rezultati istrazivanja organizacijske predanosti bolnickog osoblja putem ankete. Analiza stavova osoblja o poslu,
organizaciji, uvjetima te zadovoljstvu poslom i predanosti organizaciji ukazat ¢e na realno stanje i predanost
zaposlenika u jednom od najvaznijih sektora za drustvo. Testiranje hipoteza ukazat ¢e na njithovu osnovanost 1
klju¢ne probleme ovog segmenta po pitanju organizacijske predanosti Sto ¢e biti podloga za oblikovanje smjernica

za rjeSenje uocenih problema te unapredenje sustava upravljanja ljudskim resursima i predanosti organizaciji.

Rad zavrSava zaklju¢kom koji daje osvrt na prezentirane teorijske spoznaje stru¢ne 1 znanstvene literature vezanih

uz definiranu problematiku organizacijske predanosti te empirijske rezultate istrazivanja stanja u praksi.



2. ORGANIZACIJSKA PREDANOST

2.1. Pojam i vaZnost organizacijske predanosti

U literaturi se susrecu razli¢iti pojmovi za pojas$njenje pojma organizacijske predanosti od odanosti, lojalnosti
preko predanosti do pozrtvovnosti, marljivosti i privrZzenosti. Sve su to sinonimi ali ne uvijek nuzno i istoznacnice.
Bez obzira na to najSiri pojam odanosti ili predanosti nekome ili neCemu ukljucuje potrebu marljivog i
pozrtvovnog djelovanja. Kada govorimo o pojmu predanosti u literaturi se istice nekoliko vrsta predanosti koje
zaposlenici razvijaju, i to: predanost radnoj grupi, predanost menadzeru, zanimanju, struci, karijeri i sl. Svaki vid
predanosti utjece na ukupnu predanost organizaciji ali moze se razvijati kako samostalan vid osjecaja predanosti
unutar organizacije. Ako se zaposlenik osjeca prihvaéen od strane kolega ali ne i rukovodstva tada prevladava
predanost radnoj grupi. U slucaju nedovoljno kvalitetnih odnosa unutar poduzec¢a zaposlenici koji ostaju u takvom
okruzenju su predani struci te opstaju samo zbog teznje za razvojem s aspekta same struke bez obzira na
organizaciju. To potvrduje kompleksnost predanosti organzaciji te potrebu upravljanja istom u upravljanju

poslovanjem.

Predanost organizaciji se smatra najrazvijenijom dimenzijom predanosti (Morrow & McElroy, 1986., str. 139)
stoga je ona kao ukupnost svih potpornih aspekata predanosti u fokusu ovog rada, te ¢e se kao takva definirati i

istrazivati.

Razvoj koncepta predanosti i znacaj iste u upravljanju poduze¢em determinirao je brojnost definicija predanosti
organizaciji u znanosti i praksi. U literaturi stoga susrecemo definicije predanosti organizaciji koje govore o
predanosti u kontekstu razmjene interesa i dobiti izmedu pojedinca i organizacije (Mowdayetal., 1982., str. 224),
dok drugi definiraju predanost kao drustveno prihvatljivo ponasanje vezano uz formalna i/ili normativna
oc¢ekivanja (Wiener & Gechman, 1977., str. 47) ili pak prema Porter (Porteretal, 1974., str.604), kao poistovjecenje
s emocionalnom privrzenos¢u gdje je predanost definirana kroz tri dimenzije i to: snaznim vjerovanjem, i
prihvacanjem organizacijskih ciljeva i vrijednosti, Zeljom za ulaganjem znacajnog napora za potrebe organizacije

1 teznjom da se zadrZi ¢lanstvo u organizaciji.

lako je definicija i aspekata analize pojma predanosti mnogo, jasno je da je ona presudna za odrzivi rast i opstanak
na trziStu. Kako je i ranije istaknuto, organizacijska predanost, je nesto Sto se gradi i na $to utje¢e mnogo faktora.
Organizacijska predanost se definira kao posvecenost zaposlenika organizaciji tj. poduzecu vise od formalnog i

obi¢nog obavljanja posla. Predanost organizaciji je povezana sa zadovoljstvom poslom ali je Sira od samog
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zadovoljstva poslom jer ono proizlazi iz predanosti tj. dio je predanosti zaposlenika organizaciji. Predanost
zaposlenika se nerijetko mjeri kroz angaziranost zaposlenika. Angaziranost zaposlenika je ipak uzi pojam
predanosti i predstavlja tek dio iste. To je zato Sto predanost struci moze ukazivati na visok stupanj angaziranosti,
ali trajnost angaziranosti ovisi o ukupnom zadovoljstvu te ukupnoj predanosti organizaciji koju takoder podrzava.
Ako pojedinac ne nailazi na pohvalu, cijenjenje i poticaj Zelja za angaziranos¢u se smanjuje te se rusi predanost

na ukupnoj razini. (Meyer & Allen, 1991., str. 319)

Predanost je, dakle, vid povezanosti s organizacijom na vise nivoa, a ogleda se kroz spremnost na odredenu zZrtvu,
ustupanje 1 vlastiti angazman u ostvarenju ciljeva organizacije s kojom dijeli vlastite ciljeve. Organizaciji treba
biti cilj, uz vlastiti rast, posao i razvoj zaposlenika, dok zaposlenicima treba biti cilj ostvarenje vlastitih ciljeva
kroz doprinos ostvarenju iskljucivih ciljeva organizacije. Pojam predanosti moze se promatrati s mnogo aspekata
i ukljucivati razlicite faktore stoga jedinstvena definicija predanosti ne postoji te to ukazuje na isprepletenost i
uvjetovanost razli¢itih oblika odnosa koje organizacija ostvaruje za zaposlenicima i obratno. Predanost je

ukupnost tih odnosa i outputa tih odnosa u vidu zadovoljstva, angaZiranosti, povezanosti i sl.

U Sumi definicija 1 pokuSaja obuhvata definiranja predanosti organizaciji isticu se tri skupine prema kojima se
predanost organizaciji promatra kroz afektivnu, odnosno ¢uvstvenu orijentaciju prema organizaciji, predanost
organizaciji kao odnos u kojem se procjenjuje kolika je cijena odlaska, tzv. troskovna orijentacija, te predanost
kao obaveza ili moralna odgovornost za ostanak u organizaciji te je definirana kao posljedica emocionalne
usmjerenosti i privrzenosti | rezultat odnosa razmjene ulaganja i dobiti izmedu pojedinca i organizacije (Meyer &

Allen, 1991., str. 319).

Predanost je oslonac i polazna tocka ostvarenja misije poduzeca ili bilo koje organizacije. Niti jedan pothvat nema

smisla ako ne postoji kohezija djelovanja nosioca procesa, a jo§ manje odrzivo djelovanje ¢iji je izvor predanost.

Stoga predanost zasluzuje centralno mjesto i koncept je oko kojeg se organiziraju procesi organizacije.

Predanost organizaciji zahtijeva emocionalnu vezu. Bez emocionalne veze ali uz odredenu korist u vidu ulaganja
u organizaciju dolazi do prilika boljih koristi kod drugih organizacija §to u konacnici ne vodi ostanku u
organizaciji. Osjecaj ostanka u poduzecu zbog vlastitih ulaganja i uz koristi koje ima od organizacije ne mogu
definirati odrzivu predanost bez emocionalne povezanosti. Za razvoj emocionalne povezanosti s organizacijom
klju¢ni su odnosi, komunikacija, ponasanje prema zaposlenicima. lzgradnja kvalitetnih infrastruktura i ostvarenje
ugodne organizacijske klime te sustava vrijednosti zahtjeva vrijeme i prilagodbe te raste s rastom i razvojem
organizacije. To ne znaci da mlade organizacije nemaju preduvjete ve¢ je kod njih potrebno prepoznavanje

vlastitih vrijednosti koje stjecu kroz sustav vrijednosti svih njenih ¢lanova.
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Definiranje identiteta i karaktera organizacije koji razvijaju klimu i sustav vrijednosti treba preispitivati i mjeriti
kako se ne bi dogadala odstupanja, devijacije i trajno odmicanje od istih tj. kako bi se ostvarila postojanost
organizacijskog identiteta koji odlikuje stabilnost i dosljednost ali i fleksibilnost u preispitivanju odredenih
aspekata djelovanja i teznjom za razvojem s napretkom mogucénosti postupanja prema najboljim standardima u

duhu odrzivosti i zajedni¢kog razvitka sa zajednicom.

AKo postoji predanost i organizacija zivi glavne postulate predanosti te ju njeguje tada i u razdobljima previranja
dolazi do pronalaska optimalnog rjeSenja koje ¢e osigurati zadrzavanje organizacije unutar fundamenata koncepta
predanosti kako organizacije prema zaposlenicima tako i obratno. Potreba za upravljanjem predanos$¢u odgovor
je na promjene u svijesti drustva i ekonomskog sustava opcenito jer ne postoji rast ako nema doprinosa okruzenju

tj. zajednici u kojoj se djeluje ili na Stetu onih od kojih i uz pomo¢ kojih se ostvaruje rast.

Orijentacija na isklju¢ivu vlastitu korist bez doprinosa, suzivljenja i predanosti vodi kaosu i sukobu te
nestabilnostima i neodrzivosti na duge staze. Takve organizacije nisu konkurentne te su slabe kada je potreban
nastup i napor svih njenih dionika, zajednistvo te odricanje u korist veéeg cilja jer izostaje podrska u suprotnom

smjeru od organizacije ka pojedincima.

Predanost je dinami¢na i slozena, a zahtjeva fleksibilnost, samokriti¢nost i otvorenost ka novim promisljanjima, i
pogledima. Analiza vrijednosti i usvajanje novih temeljem ocjene koristi u odnosu na dionike zajednice osnova
su upravljanja predano$¢u. Organizacija postaje time dinami¢na tvorevina koja ima suzivot s dionicima okoline 1
nosiocima svojih procesa te se u razli¢itim fazama Zivotnih ciklusa prilagodava uz ocuvanje glavne ideje koncepta
predanosti kroz fer procjenu koristi 1 znacaja doprinosa za ostvarenje boljitka, a ne iskljucivog rasta i zgrtanja

profita same tvorbe organizacije (mimo zaposlenika i ostalih dionika okoline kao i same okoline).

2.2. Faktori koji tvore organizacijsku predanost

Mnogo je faktora koji utjeCu na organizacijsku predanost. Predanost proizlazi najprije iz toga da se zaposlenici
poistovjete s poduzecem i da se osjecaju kao njegov dio. Stoga je poklapanje vrijednosti i vjerovanja te stavova
kljuéno za izgradnju predanosti. PonaSanje organizacije prema zaposlenicima, njegova komunikacija prema
okolini skup je ¢imbenika koji gradi predanost kroz izgradnju jednakih stavova poduzeca i zaposlenika. Jednako
tako 1 odnosi izmedu zaposlenika utjecu na organizacijsku klimu §to determinira motivaciju, nacin obavljanja

posla te tako utjece na predanost (Blankenetal., 2005., str. 11).
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Ako je filozofija i koncepcija poduzecéa u skladu sa stavovima zaposlenika tada oni djeluju zajedno u ostvarenju
zadanih ciljeva. Znacaj razvoja predanosti organizaciji proizlazi iz dugoro¢nih koristi s aspekta ostvarenja profita
i ostalih ciljeva poduzeca stoga je istrazivanje predanosti zaposlenika i efekata na rezultate poduzec¢a u fokusu

mnogih studija (Blankenetal., 2005., str. 11).

Faktori koji utjecu na organizacijsku predanost se dijele na one unutar organizacije i uglavnom Se mogu
kontrolirati, te na one izvan organizacije koji nisu kontroliraju¢i od strane poduzeca. Kontrolirajuce faktore ¢ine
organizacijske vrijednosti, klima i kultura, odnos prema zaposlenicima i djelovanje poduzeéa te se kroz prilagodbu
pojedinih aspekata istih moze upravljati i razvijati organizacijska predanost. Nekontrolirajuci faktori su oni koji
dolaze iz vani 1 utjecu na stavove zaposlenika, a odnose se na trendove i stavove drustva, utjecaj obitelji, vlastiti
sustav vrijednosti zaposlenih, stavovi pojedinih utjecajnih grupa (sindikati, aktivisti, strukovna udruZenja i sl.)
(Blankenetal., 2005., str. 11).

Na menadzmentu 1 organizaciji je da oblikuje kontrolirajuce te se prilagodi nekontroliraju¢im faktorima na nacin
da se razvije odredena razina organizacijske predanosti kod zaposlenika kako bi se ostvarili §to bolji rezultati te

organizacija postala konkurentnija i §to pozeljniji poslodavac (Blankenetal., 2005., str. 11).

Djelovanje i stil menadzmenta u kombinaciji s uvjetima rada i organizacijskom kulturom (koja je odraz koncepcije
1 vrijednosti koje njeguje organizacija) utjeCu na zadovoljstvo zaposlenika poduze¢em koje doprinosi u€inku
zaposlenika te razvija odanost tj. predanost zaposlenika determiniraju¢i kvalitetu obavljenog posla i samog

outputa poduzeca (Blankenetal., 2005., str. 11).

Faktori koji utjecu i grade organizacijsku predanost su medusobno povezani i isprepleteni stoga je upravljanje i
razvoj organizacijske predanosti kompleksna dimenzija upravljanja organizacijom koja zahtijeva koordinirano
upravljanje faktorima predanosti kako bi se ostvarili sinergijski efekti ukupne predanosti organizaciji. Faktori koji

utjecu na predanost proizlaze prije svega iz organizacijske kulture i vrijednosti.

2.2.1. Organizacijska kultura

Organizacijsku kulturu ¢ine sve vrijednosti, stavovi i profil poduzec¢a. Moglo bi se reci da ju oblikuje skup svih
karaktera pojedinaca koji su dio nekog poduzeéa te njihov nacin djelovanja, suzivota i interakcija. Prema
Sharplinu, organizacijsku kulturu ¢ini sustav vrijednosti, uvjerenja i obi¢aja unutar neke organizacije, a koji su u

interakciji i s formalnom strukturom poduzeca tako kreira nacela i standarde ponasanja (Robbins, 1996., str. 246.).
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Donnelly istice da shvacéanja, vrijednosti, etika, zivotni stilovi i karakter izvr$nih direktora oblikuje kulturu
organizacije. Svaka organizacija ima svoju specificnu kulturu tj. karakter. Organizacijska kultura utje¢e na
predanost jer kroz nju pojedinci osjecaju vecu ili manju pripadnost i spremni su se vise ili manje zrtvovati za

organizaciju. Stoga je organizacijska kultura osnova razvoja predanosti organizaciji.

Organizacijska kultura utje¢e na nac¢in organiziranja, vrstu moci koja se koristi, stupanj formalizacije, stupanj
decentralizacije, upravljanje ljudskim potencijalima, normizaciju postupaka i na¢in kontrole te stoga i na to kako
se pojedinci unutar organizacije osjecaju te kakve odnose prema njoj razvijaju §to na duge staze postaje predanost
(Robbins, 1996., str. 247.).

Tip kulture organizacije utjeCe na uklapanje pojedinca unutar organizacije 1 nac¢in donoSenja odluka unutar iste.
Tako se u skladu s tipovima organizacijskih kultura, koje ne isti¢u striktno kulture svih organizacija ve¢ ukazuju
na glavne odlike kultura opéenito, uocavaju glavne determinante predanosti organizaciji i mehanizmi upravljanja

predanoscu.

Glavni tipovi organizacijske kulture su dominantna kultura, koja dijeli stavove vecine ¢lanova organizacije, te
jaka kultura koja je podrzavana od ¢lanova organizacije ali ju odlikuje slaba upotreba specifi¢nih simbola i nije

sklona promjenama (Robbins, 1996., str. 249.).

Dominantne kulture i jake kulture ne ostavljaju mnogo prostora za prilagodbu i uklapanje inovatorima i
pojedincima koji Zele promjene. Suprotna krajnost je slaba kultura koja nema podrsku i ne prezentira jednaka
misljenja pojedinaca organizacije. Nju odlikuje nedostatak zajedniStva stoga je slaba po pitanju upravljanja i
razvoja timskog rada. Ovakva organizacija teSko 1 nevjesto suraduje i komunicira s okolinom. Pojedinci ne
pronalaze dodirne tocke i zajednicke stavove unutar organizacije, s aspekta predanosti poslu nedostaje dosljednost
unutar procesa jer pojedinci koji rukovode ne pronalaze zajednicki jezik §to predstavlja teret upravljanja.

Organizacije s ovakvom kulturom pogada visok stupanj oscilacije radnika (Robbins, 1996., str. 250.).
Jasna organizacijska kultura omogucuje definirane ciljeve i zahtjeve od pojedinaca. Nju ¢ini disciplina i kontroling

bez nuznog ulaganja napora u prilagodbe. Nejasna kultura je ona bez cilja i mnogo se gubi na procese koji ne luce
zeljene rezultate (Robbins, 1996., str. 251.).
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Odli¢na kultura temelji poslovanje i upravljanje organizacijom na planovima te veliku paznju poklanja razvoju
komunikacije menadzera i podredenih. Uzasna kultura sklona je potresima i restrukturiranjima zbog kriza te
uspostavom kriznog menadzmenta ulijeva nesigurnost i konfuziju S§to postaje frustriraju¢e za zaposlenike

(Robbins, 1996., str. 251.).

Postojana kultura odlikuje poduzece koje teZi stabilnom poslovanju i okolini te je okrenuta ka unutarnjim
¢imbenicima organizacije, dok promjenjiva ili adaptivna kultura tezi dinamicnosti i cilja izazovna trzista s

turbulentnim okolinama (Robbins, 1996., str. 252.).

Neparticipativna kultura je kao aristokracija koja daje prednost pojedincu spram tima, uskih komanda i visokih
izlaznih ciljeva bez osnove i analize mogucnosti. Participativnu kulturu naprotiv odlikuje demokracija,
zajednicko djelovanje i sudjelovanje svih zaposlenika u pronalazenju rjeSenja, podrzavanje vodstva i povjerenje

u podredene, delegiraju se ovlasti i organizacija je fleksibilna (Robbins, 1996., str. 253.).

Mnogo organizacijskih kultura posljedica su promjena drustva, koncepata struke, trendova trzista, stavova vodstva
menadzera i pogleda na ekonomiju i njezinu ulogu u zajednici. Svaka kultura ima neke slabosti uz prednosti. Ipak,
participativna kultura je najfleksibilnija jer se uvaZavaju misljenja svih zaposlenika te se poti¢e na razvoj i
kreativnost, razmjena informacija i znanja unutar organizacije. Otvorenost u promisljanju i donosSenju zakljucaka,
okruzenjima. U kombinaciji s organizacijskom strukturom te ostalim odlikama organizacije predstavljaju pogodne

preduvjete razvoju predanosti zaposlenika organizaciji (Robbins, 1996., str. 254.).

Odrzavanje jasnih odlika kulture je klju¢no na duge staze $to je kompleksno s obzirom na Sirenje poslovanja,
zaposlenika te karaktere pojedinaca organizacije kao i upravljanje svim ostalim uvjetima koji utjecu na vrijednosti
I stavove pojedinaca organizacije u razdobljima privatnih ili poslovnih promjena i prepreka koje se javljaju
tijekom vremena i Zivota zaposlenika ali 1 organizacije. Opisano se nadilazi razvijanjem vrijednosti organizacije
koje su nacin poslovanja 1 djelovanja organizacije i predstavljaju glavnu vodilju bez obzira na veli¢inu promjena.
Dio tih vrijednosti treba biti fundamentalan i trajan, a dio prilagodljiv §to upravo definira vodstvo, kultura 1 stil

upravljanja.

Predanost zaposlenika organizaciji unutar ¢ije se kulture osjeca prihvaceno, cijenjeno i uvazavano je spontani dio

integracije unutar iste stoga se kroz organizacijske vrijednosti te uvjete i na¢in upravljanja resursima omogucuje

mjeri Covjeka.

15



2.2.2. Organizacijske vrijednosti

Organizacijske vrijednosti dio su temelja na kojima bi svaka organizacija trebala pocivati. One se ocituju kao
trajni stavovi i vjerovanja te okosnice ili nacela djelovanja organizacije u odredenim situacijama. Vrijednosti
predstavljaju neSto fundamentalno poput orijentira organizaciji i menadzmentu. Organizacijske vrijednosti se
dijele na osnovne i operativne vrijednosti (Barrett, 2006., str. 38.). Osnovne su fundamentalne dok su operativne

prilagodljive ka procesima i promjenama unutar istih djelomice kako bi se provela unapredenja.

Iz osnovnih vrijednosti organizacije proizlazi vizija i misija poslovanja. One nisu promjenjive i prepoznatljive su
unutar djelovanja organizacije bez potrebe za eksplicitnim navodenjem 1i isticanjem istih upravo jer u skladu s

njima organizacija djeluje i vidljive su kroz njezin rad i obnasanje prema okolini. (Barrett, 2006., str. 39.)

Operativne vrijednosti su orijentirane na procese i svakodnevne odluke te odnose poput odnosa prema
zaposlenicima, stavovi prema upravljanju troskovima i sl. Operativne vrijednosti su bitne ali nekada trebaju biti
prilagodene ako odredene situacije to zahtijevaju posebno po pitanju promjena koje ¢e osigurati unapredenje i
povecanje kvalitete (primjerice, ulaganja koja ¢e donijeti dugorocnu korist i rast kvalitete usluge ali koja ¢e

povecati troskove 1 smanjiti profite u srednjem roku).

Uz opisanu podjelu vrijednosti organizacije prema znacaju za organizaciju tu je i podjela s aspekta sklonosti
organizacijskim promjenama, prema prihvacenosti u organizaciji (prihvaéene, Zeljene, stvarne), prema
zastupljenosti u organizaciji (prevladavajuce, dodatne), prema razdoblju pojavljivanja (stare, nove), prema stupnju

formalizacije (implicitne, eksplicitne) i sl. (Malbasi¢, 2011., str. 427.).

Vrijednosti organizacije osnovni su standardi pri integraciji pojedinaca i procesa ali i donoSenja novih odluka.
Organizacije koje razvijaju dobre standarde imaju uvijek orijentir djelovanja, dosljedne su te se pojedinci brzo
pronalaze unutar istog sustava i cijene ga te postaju privrzeni istome jer se osjecaju kao njegov dio. Jednak sustav
vrijednosti doprinosi podrzavanju i pozrtvovnosti jer su pojedinci spremni dati vise od sebe za one s kojima dijele
iste ideale. Orijentacija i izbor vrijednosti determiniran je karakterima pojedinaca organizacije stoga je upravljanje
predano$¢u unutar organizacije koja nema homogen sustav vrijednosti (primjerice vrijednosti temeljene na
doprinosu, DOP, razvoju, inovacija i razvoju spram zgrtanja profita) ne moze imati ni jasne ciljeve niti kvalitetno
upravljati zaposlenicima jer se javljaju konflikti, razoCarenja, razilazenja i konfuzije. Organizaciju ruSe stalna
previranja i odljev kadra koji je najpozrtvovniji ali 1 dosljedan vrijednostima koje nisu postojane u organizaciji.

Ako u istoj dugo opstaju oni koji unose razilazenja i nepostojan sustav vrijednosti koje su tek formalne tada
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organizacija gubi na konkurentnosti jer dolazi do narusavanja i osnovnih tijekova procesa ali i trziSte prepoznaje

odstupanje od prezentiranog u djelovanju organizacije, a konkurencija ih prestize.

Klju€ razvoja i usvajanja vrijednosti je u menadzmentu i vodstvu organizacija te ciljevima za koje se zalazu. Izbor
kvalitetnog menadzmenta i1 njegovo zadrzavanje omogucuje razvoj kvalitetnih vrijednosti te regrutaciju i
zadrzavanje kvalitetnih zaposlenika koji razvijaju predanost organizaciji. Uz samu kulturu i vrijednosti bitno je i
upravljanje resursima. Odnos prema zaposlenima i nafin provodenja procesa odraz su upravljanja resursima

organizacije.

2.2.3. Organizacijski resursi

Resursi organizacije sredstva su koja omogucuju realizaciju samog outputa poduzeca. Upravljanje resursima ovisi
0 procesima pojedinih funkcija, a procesi i zadaci 0 nosiocima tj. zaposlenicima. Upravljanje resursima definira
politika, strategije i vrijednosti. Organizacije koje se su osvijestene i djeluju prema nac¢elima DOP-a (drustveno
odgovornog poslovanja) vode brigu o kvaliteti svojih resursa, njihovom utjecaju na okolis, na zdravlje korisnika,

i sl. (Buble, 2005., str. 218.)

U skladu s time nastoje dobauviti te resurse od onih poslovnih partnera koji zadovoljavaju takve uvjete i standarde
koji ¢e osigurati da njihov output tj. usluga, roba ili proizvod omoguc¢i kvalitetu i funkcionalnost u skladu s
potrebama i ocekivanjima njihovih korisnika. Takva poduzeca kontinuirano istraZzuju nove prilike za unapredenje

standarda i kvalitete proizvoda koji su prikladni za okolis. (Buble, 2005., str. 213.)

Poduze¢a koja ne njeguju vrijednosti i ne posluju prema nacelima praksi DOP-a (druStveno odgovornog
poslovanja) nisu zainteresirana za stvarne potrebe svojih korisnika niti za njihovo unapredenje po pitanju
zadovoljenja ve¢ koriste prilike koje omoguduje trziste, a prilagodavaju se tek o promjeni trendova. Na prvom

mjestu su im troSkovi i izdaci, umjesto kvaliteta i razvoj koristi i doprinos zajednici. (Buble, 2005., str. 215.)

Kupci, trziste 1 drustvo to uvida i s vremenom takva poduzeca penalizira, oni gube dio trziSta i prisiljeni su
prilagoditi se. Ono Sto poduzeca koja brinu za sve aspekte resursa izdvaja jest to $to oni uvijek nastoje osigurati
bolje bez obzira na inicijativu korisnika ako je tako bolje za korisnike koji uvijek ne moraju znati za tu mogucnost.

Poduzeca koja teze unapredenju svojih procesa i djelovanja osigurat ¢e upravo resurse iz prirodne proizvodnje za

17



svoje proizvode (te imati mozda manju stopu povrata) poti¢uci tako tog manjeg proizvodaca na proizvodnju i

razvoj.

Odluke o resursima, politika suradnje i strategije organizacije procesa i djelovanja prozete su vrijednostima
poduzeca, njegovom kulturom i zaposlenicima koji obnasaju pojedine funkcije stoga je za upravljanje resursima

bitno upravljanje i ljudima (Buble, 2005., str. 216.).

2.3. Vrste organizacijske predanosti

U skladu s tri struje koje isti¢u tri aspekta predanosti kao afektivna, kontinuirana i normativna predanost Meyer i
Allen (Meyer & Allen, 1991., str. 319) isticu afektivnu predanost kao zaposlenikov osjecaj privrzenosti
organizaciji, identifikacije s organizacijom i zaokupljenosti organizacijom. Ona se temelji na emocionalnoj

povezanosti, povjerenju i ideologiji prema organizaciji.

Zaposlenici koji osjecaju afektivnu povezanost rade u organizaciji jer to Zele i jer smatraju da organizacija njeguje
iste vrijednosti ako i oni dijele te stavove. Zaposlenik se pronalazi unutar sustava takve organizacije. Zaposlenici
vjeruju organizaciji jer je idealiziraju i teZze da se uklope u istu smatrajuci ju standardom onoga za §to se sami

zalazu.

Kontinuirana ili instrumentalna predanost se odnosi na svijest zaposlenika o cijeni napustanja organizacije. Zbog
vlastitih ulaganja procjenjuju da trebaju ostati u organizaciji zbog uloZenog truda i vremena jer o¢ekuju naknadu
1razvoj za ulozeno. Oni ne moraju nuzno imati emocionalnu povezanost s organizacijom stoga u slucaju smanjenja
oc¢ekivanja od organizacije za uloZeno mijenjaju istu. Ako postoji emocionalna povezanost oni ostaju duze i
o¢ekuju promjene te smanjuju predanost nadredenima i vodstvu uslijed njihovih propusta s aspekta priznavanja
angaziranosti te se okrecu predanosti struci i korisnicima, dok ne pronadu izlaz iz takve organizacije. Na duge
staze gube na motivaciji 1 prisiljava ih se na smanjenje predanosti poslu s aspekta angaziranosti, ne ukljucuju
dakle pozrtvovnost. To koci razvoj ukupne predanosti i razvoj osje¢aja duznosti ostanka i doprinosa takvoj

organizaciji.

Normativna predanost se oCituje u osjecaju obaveze ostanka u organizaciji. Visoko normativno odani zaposlenici
osjecaju da moraju ostati u organizaciji jer takvo ponasanje vide kao moralno i ispravno (Meyer & Allen, 1991.,
str. 319). Takvi zaposlenici nerijetko podcjenjuju vlastiti doprinos i moguénosti banalizirajuéi vlastitu vrijednost

pod nazivnikom ocekivanog i normalnog. Oni stoga bivaju Zrtve organizacija i menadzera koji pod cijenu

18



zaposlenika ostvaruju isklju¢ivo organizacijske ciljeve. Bitno je da unutar organizacije postoji svijest i fer odnos
u skladu prema standardima ne umanjujuci i zamjenjujuci doprinos kao normu i uvjet pripadanja organizaciji vec
kao interaktivni odnos koji cijeni svaki vid djelovanja obiju strana. Upravo je to vrijednost koju organizacija treba

usvojiti, a to je da se ne banalizira i ne uzima zdravo za gotovo niti jedan aspekt djelovanja.

Razvoj standarda osnova je fer vrednovanja i izbjegavanja podrazumijevanja odredenih zalaganja. Tek u takvom
sustavu postoji zastita i sigurnost fer odnosa koja ¢e poticati na dodatno zalaganje za koje nitko ne ocekuje
isticanje jer je to dio organizacijskih vrijednosti da se prizna svakog dionika organizacije kao i njegove doprinose.
U takvoj organizaciji dionici ne zale truda jer znaju da se rad i zalaganje cijeni i da pozitivno djeluje na druge.
Svrha standarda je da se smanji zanemarivanje priznanja te osigura uo¢avanje svih dionika $to je bitno u velikim
sustavima. Stoga mnoge organizacije koje nastoje pratiti i upravljati predano$¢u mjere istu, a o tome na koji nacin

bit ¢e vise u nastavku.

Iako je isprva struka razmatrala predanost kao dvodimenzionalni koncept koji ¢ini afektivna i kontinuirana
komponenta, kasnije su identificirali i normativhu predanost kao percipiranu obavezu zaposlenika da ostane
¢lanom organizacije (Meyer & Allen, 1997, str. 75.). Kao potvrdu tome isticu rezultate koji su potvrdili da su
afektivna i kontinuirana predanost empirijski razli¢ite potaknute razli¢itim faktorima, dok su s druge strane

afektivna i normativna predanost, iako razli¢ite, medusobno povezane.

Argumentirali su takoder da je nedostatak zaposlenja van neke organizacije tj. nedostatak izbora zaposlenja i
moguénost promjene organizacije su povezani s percipiranim troskom napustanja organizacije $to dovodi do vece
instrumentalne odanosti poslodavcu. U tom sluc¢aju kod mjerenja i tumacenja iste treba biti na oprezu stoga je kod
ocjene predanosti klju¢no analizirati uzroke razvoja i definiranja razine iste. Predanost koja je posljedica straha
nije predanost koja osigurava rast i razvoj organizacije na duge staze niti je odrziva. Ona tek ukazuje na granicu
spremnosti na povlacenje prije donoSenja odluke o preokretu tj. odlasku ili devijaciji predanosti od nacela ovog
koncepta $to postaje vidljivo kroz nedovoljnu angaziranosti i obavljanje zadataka (Meyer & Allen, 1991., str.
319).

Shvac¢anjem sloZenosti i Sirine pojma predanosti ustanovljeno je kako opisane pojave predanosti nisu u stvari vrste
same predanosti ve¢ su komponente predanosti organizaciji koje mogu u isto vrijeme biti prisutne kod zaposlenika
ili ne imati razlicite intenzitete. To potvrduje 1 isticanje tzv. trodimenzionalnog modela organizacijske predanosti

koji istiCu razli¢iti autori (Meyer & Allen, 1991., str. 319).
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Zelja za ostankom ne uvjetuje iskrenu emocionalnu povezanost i pripadnost organizaciji jer ista mozZe biti
posljedica nedostatka izbora ili straha. Jednako tako obveza prema organizaciji ne znaci i osje¢aj nuznog ostanka
I emocionalne povezanosti. Emocionalna povezanost je preduvjet trajnosti i razvoja svih ostalih veza s
organizacijom jer predstavlja slaganje temeljnih vrijednosti pojedinca i organizacije ali nije dovoljna na duge
staze u sluCaju zanemarivanja drugih aspekata ili promjenom odredenih vrijednosti. Niti jedna komponenta

predanosti nije stalna niti trajna i treba ih odrzavati.

Brojnost komponenti organizacijske predanosti diktira slozenost organizacije, prilike i previranja u okolini,
dogadanja koja pogadaju dionike organizacije te meduodnosi dionika. Promjene su pozeljne ali uvijek je nuzno
da se ne izgubi iskonski znacaj predanosti te osnovne vrijednosti djelovanja i postojanja unutar drustva. Pogreske
su uvijek moguce, novi pojedinci dolaze u organizaciju §to mijenja odnose i oni unose vlastite vrijednosti i
karaktere stoga je nuzno da se osigura integracija i povremena prilagodba organizacijskih vrijednosti po potrebi
ali uz uvjet ocuvanja i preispitivanja glavnih postulata predanosti. Neke vrijednosti se razvijaju i usvajaju sa
Sirenjem poslovanja i ulaskom u one segmente gdje se javljaju nove vrijednosti koje do tada nisu bile u fokusu
organizacije zbog toga Sto je ista bila van tog segmenta djelovanja (usluzna kompanija po pitanju zagadenja
okoliSa primjerice, ili poduzece koje nije poslovalo na trziStima zemalja treceg svijeta ili u slucaju premjestanja

pogona na trZista jeftinije radne snage...).

2.3.1. Mjerenje organizacijske predanosti

Za upravljanje svim komponentama predanosti potrebno je razviti instrumente mjerenja i standarde vrijednosti te
provoditi iste u kontinuitetu prije i nakon provodenja promjena. Tri se modela instrumenata isticu u stru¢noj

literaturi i to:

The Organizational Commitment Questionnaire (OCQ), instrument, konstruiran od Porteretal (1974), a koji mjeri
predanost kroz dimenziju afektivne privrzenosti i rezultira samo jednom mjerom koja odrazava zaposlenikovu

ukupnu predanost organizaciji (Meyer & Allen, 1997., str. 319.; Mowday, 1998).

Drugi je instrument onaj kojeg su razvili O'Reilly i Chatman 1986. (O'Reilly & Chatman 1986., str. 492), a koji
mjeri predanost kroz tri dimenzije i to: zadovoljenje potreba, identifikacije s organizacijom i internalizacije
vrijednosti. Primjena tog standarda mjerenja predanosti nije imala konkretnu i ustaljenu primjenu ali je ostvarila

znaCajan utjecaj multidimenzionalne analize predanosti. Siru i zna€ajniju primjenu nije pronaSao zbog
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razlikovanja identifikacije i internalizacije kao odvojenih komponenti (Caldwelletal., 1990., str. 487), jer su

pokazale tendenciju visoke medusobne korelacije kao i slican nacin koreliranja s mjerama drugih varijabli.

Kasnija istrazivanja O'Reilly, Chatman i Caldwell (1990), kombiniraju identifikaciju i internalizaciju kao mjeru
normativne odanosti, iako to vise odgovara afektivnoj odanosti prema modelu Meyera i Allena 1997. (Meyer &

Allen 1997., str. 317) Zadovoljenje potreba se u kasnijim radovima isti¢e kao kontinuirana predanost.

Istrazivanja su ukazala da se predanost moze koristiti kao pokazatel;j tj. za procjenu vjerojatnosti povlacenja, te da
analiza 1 mjerenje angaZiranosti ovise ponajprije o afektivnoj predanosti kao i to da odredeni faktori viSe utjecu
na namjeru ostanka u organizaciji i promociju organizacije kao odraz povezanosti (Meyer & Allen 1997., str.
317).

Istrazivanja ukazuju na to da razina pojedine komponente predanosti nije jednaka te da je svaka od komponenti
determinirana mnostvom faktora od kojih su tu i demografske odlike, iskustvo i1 polozaj na poslu, individualne

odlike te alternative u okolini.

Primjerice, u meta-analizi (Meyeretal., 2002., str. 20) kao najznac¢ajniju determinantu afektivne predanosti isticu
radno iskustvo i percepciju organizacijske podrske, iskazane kroz izazovnost posla, jasne radne uloge i ciljeve,
postovanje i uvazavanje (od strane menadzmenta), jednak tretman svih zaposlenika, povratnu informaciju o radu,

radnu koheziju i participaciju.

U sluaju determinanti kontinuirane predanosti isticu: edukaciju, percipirane alternative i nov¢ane gubitke
povezane s napustanjem organizacije. U tu skupinu determinanti (Cohen, 2009.; Susanj & Jakopec, 2013., str. 20)
uvrstavaju i percepciju organizacijske pravednosti. Zanimljivo je ista¢i da se u istrazivanjima dolazi do spoznaja
da su zaposlenici zaposleni na neodredeno vrijeme afektivno odaniji u odnosu na zaposlenike koji su zaposleni

na odredeno vrijeme.

Nadalje, uocava se da pojedinci unose u organizaciju razli¢ite osobne vrijednosti koje u interakciji s radnom
okolinom imaju utjecajna njihovu organizacijsku predanost. Veca podudarnost osobnih i organizacijskih potreba
povecéava organizacijsku predanost tj. smanjeni broj odlazaka iz organizacije, bez obzira na tip organizacijske
kulture (Silverthorne, 2004., str. 592).

U istrazivanju determinanti i problematike predanosti (Colquittetal., 2011., str. 35) uocCava se povezanost

predanosti organizaciji i ponaSanja zaposlenika koje se manifestira kroz visu ili nizu razinu povlacenja. Povlacenje
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je ponasanje kroz koje zaposlenici u vecoj ili manjoj mjeri izbjegavaju obavljati svoj posao (kasnjenje na posao,
nedolazak na posao ili potpuno povlacenje odnosno odlazak iz organizacije). Iz toga je vidljivo da predanost i
upravljanje predanoséu utjeCe na upravljanje poslovnim zadacima takoder. Zadovoljstvo poslom kao
determinantom razvoja angaziranosti i predanosti ukazuje na meduovisnost i kompleksnost problematike

predanosti.

Upravljanje predanos$éu ima za cilj ostvariti ostanak radnika u organizaciji uz uvjet da je ugodno i korisno objema
stranama (Meyer & Allen, 1991., str. 319). Ostanak u organizaciji kao i bijeg iz iste determiniraju isti faktori ali
razli¢itog predznaka. Ipak, niska razina spremnosti ostanka u organizaciji ne znaci uvijek nuzno lose upravljanje
stoga je kod procjene fluktuacije radnika potrebno u obzir uzeti i razloge tih pojava. Fluktuacije su neizostavne

tijekom zivota organizacija, a njihovo mjerenje osnova procjene predanosti.

Mijerenje razine predanosti podrazumijeva analizu uzroka te definiranje standarda predanosti organizaciji. Za to
je nuzno postojanje logisticke platforme koja omogucéuje kontinuitet i komunikaciju s rukovodstvom u svrhu
provodenja prilagodbi i usvajanja novih vrijednosti. Za pocetak svake predanosti potrebno je priznanje znacaja
pojedinca kao zasebne individue s dostojanstvom te potrebe i ovisnosti organizacije o istoj, a jednako tako da u
simbiozi djelovanja obje strane mogu ostvariti svoje ciljeve uz doprinos zajednici. (Meyer & Allen, 1991., str.
319)

Iz sustava mjerenja predanosti proizlaze standardi i razvijaju se strategije za upravljanje ne samo ljudskim
resursima te razvoj instrumenata motivacije ve¢ i strategije za upravljanje predanos¢u organizaciji te donoSenje

strateSkih odluka.

2.4. Strategija upravljanja organizacijskom predanosti

Zbog znacaja predanosti i Cinjenice da je ona vid odraza svih komunikacijskih veza unutar organizacije
upravljanje istom je preduvjet upravljanja organizacijom. Strategije upravljanja predanoS$¢u se implementiraju
unutar dugoro¢nih planova razvoja organizacije. Razvoj strategije za upravljanje predanos¢u jasno definira
vrijednosti i organizacijski karakter te vodilju svih ciljeva. Predanost se stavlja u fokus za upravljanje ljudskim

resursima te snagu nastupa organizacije kao cjeline.

Upravljanje predano$¢u moze biti orijentirano ka razvoju emocionalno zdravom okruzenju kojem su na prvom

mjestu ljudi. Takve organizacije djeluju u industrijama koje su visoko ovisne o uslugama, ljudskim resursima te
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komponenti empatije suzivljenja s okolinom 1 korisnicima usluga. To su naj¢eS¢e organizacije iz podrucja
medicinskog sektora, usluga edukacije, brige i obrazovanja i sl. Na organizacijama je da stave naglasak na razvoj
karijere, ostvarenje u struci i doprinos zajednici kojem teze i zaposlenici takoder. Nadalje organizacije orijentirane
proizvodnom i iznimno dinami¢nom trzistu naglasak stavljaju na ostvarenje zaposlenika, izazovnost posla i
napredak i ekstrinzi¢ne faktore. Balans pronalaze na jaCanju zajedniCkih vrijednosti i1 fer sustavu evaluacije

liSenom stjecanja prednosti temeljem poznanstava ili povlastenosti pojedinaca.

Treca skupina organizacija je ona koja njeguje rivalstvo i djeluje u ekstremno dinami¢nim industrijama i trzistima.
One cesto zaboravljaju na ulogu predanosti poticu¢i na rivalstvo unutar vlastite strukture kako bi pojedinci
ostvarivali $to bolje rezultate Sto izaziva nestabilnosti unutar organizacije strukture (velike multinacionalne

organizacije, financijske organizacije i sl.).

Zbog dominantnih odlika industrija i okruZenja te vodeéih ciljeva organizacije zanemaruju pojedine determinante
predanosti time one biraju one strategije koje ja¢aju samo pojedine faktore komponenti predanosti organizaciji.
To je dugorocno pogubno s aspekta zadrzavanja zaposlenika te razvoja afektivne predanosti jer dolazi do

razilaZenja sustava vrijednosti zaposlenika i organizacije, a zaposlenici se osjecaju izrabljivani i zapostavljeni.

U skladu s dinamikom okruzenja i prilikama isti¢u se tri moguce dominantne strategije koje nisu cjelovite za
upravljanje predano$¢u organizaciji ali se koriste za upravljanje pojedinim njenim komponentama koje
organizacije njeguju kao jedine ili dominantne. Te strategije su strategija emocionalnog razvoja i sluzbe industriji
i potrebama drustva, koja naglasak stavlja na afektivnu predanost, strategija kontinuirane predanosti kao pokretaca
ulaganja u posao od strane zaposlenika od kojih se trazi natjecateljski duh, te strategija razvoja visoke aktivne
atmosfere 1 natjecanja. Svaka od strategija ostvaruje ciljeve organizacija ali je za odrZivost kljuan razvoj §to vise
komponenti predanosti. To je korisno ¢ak i za iznimno konkurentne financijske organizacije jer drustvo postaje

svjesno znacaja predanosti samim organizacijama od kojih se traZi isto prema svim njenim dionicima.

Niti jedna strategija kao dugoroc¢na 1 isklju¢iva nije idealna Sto ovisi i o promjenama u okolini, trendovima u
industriji 1 pojavi novih vrijednosti. Poduzeca koja, primjerice djeluju u zdravstvenom sektoru naglasak stavljaju
na afektivnu predanost i strategiju razvoja empatije ali na duge staze za zadrzavanje najboljih to ne znaci da je

moguce zanemariti strategiju razvoja zaposlenika koja ¢e osigurati razvoj normativne i kontinuirane predanosti.

Poduzeca u sektoru zdravstva kao glavnu vodilju trebaju imati empatiju i doprinos drustvu uz rentabilno
poslovanje ali ne profit kao prvenstvenii jedini cilj ¢ija je maksimalizacija nuzna. To je posebno bitno jer takav

pristup smanjuje prostor korupciji te osigurava ravnopravan tretman korisnika usluga. Zdravstvo je sektor koji bi
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trebao biti lisen ekonomskih spram drustvenih ciljeva. Svrha doprinosa ovog sektora zajednici temeljena na ulozi
istoga je osnova razvoja druStva i napretka. Zdravstveni sustavi prozeti profiterskim ciljevima nanose Stete
drustvu, guSe znanost, smanjuju empatiju, zatvaraju drustvo, zajednicko djelovanje, izoliraju emocionalno ¢itavu
zajednicu i doprinose jaCanju privatnih interesa kompanija unutar tog sektora. Zaposlenici ovog sektora na svoja
zanimanja trebaju gledati kao na poziv, a organizacije to trebaju njegovati i Cijeniti osiguravajuci zaposlenicima

najbolje uvjete kako bi ostvarili svoju 1 ulogu organizacije u drustvu.

Razina pojedine komponente organizacijske predanosti ukazuje na uspjesnost organizacije zdravstvenog sektora
u upravljanju ukupnom predanoséu. Kod organizacija tog sektora afektivna predanost bi trebala biti na vi$oj razini
od ostalih komponenti kao posljedica jednakih stavova i vrijednosti. Takve organizacije trebaju imati razvijen
sustav vrijednosti koji potice na emocionalni razvoj zaposlenika, shvacanje uloge i zadace svog poziva te razvoj
s aspekta doprinosa istoga(uvjeti rada lijecnika u obavljanju svog posla i sl.). dominacija i najvisa razina pojedine
komponente nije znacaj kvalitete upravljanja predano$¢u. Omjeri i odnosi razine pojedinih komponenti predanosti

moze varirati u skladu s prilikama ciljevima i stanjem ljudskih resursa u organizaciji.

Zaposlenici predani poslu, te afektivnom predano$¢u organizaciji mogu u svrhu odredenih unaprjedenja podnijeti
smanjenje zadovoljstva nekim uvjetima ako je to u svrhu unapredenja kvalitete usluge i struke u buduc¢nosti ili u
svrhu doprinosa zajednici. Stoga je klju¢no da su vrijednosti organizacije jasne i jasno izrazene te da primjer
njegovanja istih dolazi od svih organizacijskih hijerarhija. Oscilacije razine pojedine komponente predanosti su
normalna pojava jer je neizvedivo zadrzati izvrsnu razinu svih bez obzira na promjene koje utjeu na organizaciju.
To je zato Sto je toliko mnogo faktora koji determiniraju predanost ali i razine istih te su uzroci pojedine razine

predanosti klju¢ni kod analize i oblikovanja strategija djelovanja za upravljanje predanoscu.

Motivacija zaposlenika jedan je od alata za upravljanje predano$éu zaposlenika. Motiviranjem zaposlenika utjece
se na njihovo zadovoljstvo, ukazuje se na brigu za svakog zaposlenika i razvija se posljedi¢no predanost
organizaciji. Rije¢ motivacija dolazi od latinske rijeci movere— pokretati, poticati (Buble, 2011. str. 336). Dakle,
motivacija podrazumijeva nesto Sto zaposlenike pokrece na akciju. Efektivni vode utjecu na zaposlene kako bi
potaknuli, usmjeravali i odrzavali dobrovoljno ponasanje zaposlenih prema ostvarenju ciljeva poduzeca (Buble,

2011, str. 337).

Jedna od definicija pojma motivacije je da je ona zajedniCki pojam za sve faktore koji iniciraju i usmjeravaju,
odrzavaju ili organiziraju aktivnosti pojedinaca. Referira se na ponasanje usmjereno cilju, odnosno sve oblike
svrhovitog 1 voljnog ponasanja, a takoder se smatra da ona obuhvaca i podsvjesno usmjerene aktivnosti

(Bahtijarevi¢ — Siber, 1986., str. 31).
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Motivacija je alat razvijanja i upravljanja predanoS¢u jer je determinirana individualnim karakteristikama,
karakteristikama posla i organizacijskim karakteristikama. Da bi sve tri grupe determinanti bile obuhvacene
menadzeri trebaju uzeti u obzir odlike organizacijske kulture, vrijednosti i svih uvjeta koje pruzaju svojim
zaposlenicima od odlika radnog mjesta, preko uvjeta rada do moguénosti razvoja te napredovanja. Kvalitetno
upravljanje ljudskim resursima lezi u povezivanju i susretu jednakih vrijednosti i stavova, potvrdi i pruZzanju brige
zaposlenicima koji tada daju sve od sebe za organizaciju jer osje¢aju da primaju isto od nje. (Bahtijarevi¢ — Siber,
1986., str. 33).

Pronalazenje pojedinaca unutar sustava vrijednosti i odlika kulture organizacije ne jamci ostanak. Na duge staze
poduzeca trebaju osigurati da njihovi zaposlenici budu zadovoljni samim poslom jer je to krajnji preduvjet prevage

odluke o ostanku ili odlasku iz organizacije.

Zadovoljstvo poslom najéesci je predmet studija i istrazivanjau domeni organizacijske psihologije (Judge &

Klinger, 2008., str. 393). Jedna od definicija zadovoljstva poslom je ta da je zadovoljstvom poslom ,,ugodno ili
pozitivno emocionalno stanje koje proizlazi iz procjene posla ili iskustva na poslu“ (Locke, 1976., str. 1297). Iz
definicije je jasno da zadovoljstvo poslom omogucuje razvoj predanosti. Zadovoljan radnik se pronalazi u svrsi
posla, osjeca svoj vlastiti razvoj 1 doprinos organizaciji pa i Sire, te razvija predanost prema poslu i organizaciji

koja osigurava takve uvjete.

Nezadovoljstvo poslom cesto je prvi uzrok naruSavanja razvoja predanosti organizaciji. Zaposlenik koji nije
ispunjen i koji ne zadovoljava osnovni uvjet samoostvarenja poslom tesko razvija potpunu predanost i predanost
organizaciji koja mozda i ima dodirne tocke unutar vlastitog sustava vrijednosti 1 kulture sli¢ne njegovima. To je

zato $to je obavljanje necega ima kao prvi uvjet da je izvrSilac zadovoljan time posebno na duge staze.
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3. ISTRAZIVANJE ORGANIZACIJSKE PREDANOSTI NA PRIMJERU KBC SPLIT

3.1. Op¢i podatci o KBC Split

KBC Split javna je ustanova koja obavlja specijalisticko-konzilijarnu zdravstvenu zastitu, bolnicku djelatnost,
znanstveno-istrazivacku djelatnost iz podruc¢ja medicinskih znanosti te organizira i pruza usluge za izvodenje
nastave na Medicinskom fakultetu te viSim i srednjim Skolama zdravstvenog usmjerenja. Opca bolnica Split
postaje Klini¢ki bolnicki centar 1986. god., a 1993. god. su joj pridruzene “Splitske toplice” (fizikalna medicina,
rehabilitacija i reumatologija). Naziv Klinic¢ki bolnicki centar Split dobiva ponovno rjeSenjem Ministarstva

zdravstva i socijalne skrbi 2007. god.

KBC Split je najveci bolnic¢ki centar u Dalmaciji te je stoga sredi$nja zdravstvena ustanova Zupanije Splitsko-
dalmatinske i cijelog juznog podrucja Hrvatske. Rasporedena je na tri lokacije u Splitu: Firulama, Krizinama te
centru Grada. Zaposljava oko 3200 djelatnika. Ovom kompleksu gravitira oko 1.000.000 drzavljana Republike
Hrvatske te oko 500.000 stanovnika juznog dijela susjedne Bosne i Hercegovine, kao i 500.000 turista tijekom

turisti¢ke sezone.?

3.1. Organizacijska struktura

U svrhu pruzanja zdravstvenih usluga sa svrhom obavljanja zdravstvene djelatnosti u KBC Split je ustrojeno 11
klinika: za kirurgiju, bolesti uha, nosa i grla s kirurgijom glave i vrata, o¢ne bolesti, Zenske bolesti i porode,
unutarnje bolesti, pluéne bolesti, neurologiju, psihijatriju, infektologiju, kozne 1 spolne bolesti, te djecje bolesti,
te pet klini¢kih zavoda; za mikrobiologiju 1 parazitologiju, nuklearnu medicinu, patologiju, klinicku
patofiziologiju, te dijagnosticku i intervencijsku radiologiju,kao i devet odjela; za medicinsko laboratorijsku
dijagnostiku, transfuzijsku medicinu, sudsku medicinu 1 citologiju, kirurgiju, djecju kirurgiju, urologiju,
ortopediju, fizikalnu medicinu, rehabilitaciju 1 reumatologiju, anesteziju i intenzivno lijecenje, onkologiju i

radioterapiju, te lijekove, sanitetski materijal i centralnu sterilizaciju.?

thttp:/fwww.kbsplit.hr/O_ustanovi, [22.08.2017.]
nttp:/lwww.revizija.hr/izvjesca/2013/izvjesce-0-obavljenoj-reviziji-bolnica/pojedinacna-izvjesca-o-obavljenoj-reviziji/klinicki-
bolnicki-centar-split.pdf, [20.09.2017.]
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Za obavljanje ostalih poslova, koji prate te djelatnosti te formiraju potporu istima, ustrojeno je ravnateljstvo i Sest
sluzbi: za prehranu i dijetetiku, opce, pravne i kadrovske poslove, ekonomsko-financijske poslove, nabavu,
tehnicke poslove, te informatiku. Tijela upravljanja KBC-a Split ¢ine: upravno vijecée, ravnatelj, stru¢no vijece,
stru¢ni kolegij, te etiCko povjerenstvo. Uz ravnatelja, radna mjesta s posebnim ovlastenjima i odgovornostima
¢ine: zamjenik ravnatelja, pomoc¢nik ravnatelja za financijske poslove, pomoc¢nik ravnatelja za sestrinstvo,
pomoc¢nik ravnatelja za kvalitetu zdravstvene zastite 1 nadzor, predstojnik klinike i klinickog zavoda, voditelj

odjela, te glavna medicinska sestra, tehnicar, inzenjer klinike, klini¢kog zavoda ili odjela.®

Upravno vije¢e ima pet ¢lanova, a ¢ine ga predsjednik i dva ¢lana koji su predstavnici osnivaca, te dva ¢lana iz
redova zaposlenika KBC-a. Mandat ¢lanova upravnog vijeéa iznosi éetiri godine. Ravnatelj zastupa i predstavlja
ustanovu, osim kod zaklju¢ivanja ugovora s Hrvatskim zavodom za zdravstveno osiguranje po pitanju pruzanja
bolnicke i specijalisti¢ko konzilijarne zdravstvene zastite osiguranika Zavoda i ugovora o izvodenju investicijskih
radova i nabavi opreme ¢ija pojedinacna vrijednost prelazi 200.000,00 kn, kad je potrebna prethodna suglasnost
upravnog vijeca. Njega imenuje upravno vijece, a na temelju natjeCaja uz suglasnost ministra nadleznog za

zdravstvo, na razdoblje &etiri godine.*

3.2. Poslovanje KBC Split

Prosjec¢na popunjenost lezaja u KBC Split je 78,0% u odnosu na instalirani, odnosno 77,1% na ugovoreni broj
leZaja. Prosje¢no ostvareni broj dana bolni¢kog lijeCenja je 8,1 dana po pacijentu te 4,3 usluge po pacijentu.

Dnevna bolnica je prekapacitirana za 27% s aspekta ugovorenog i popunjenog.

Najvise prihoda KBC Split generira od prihoda tj. primitaka od HZZO-a te iz proracuna i to drZzavnog i
zupanijskog. Prihodi od prodaje usluga su tek peti dio prihoda od Zupanijskog proracuna. Po pitanju rashoda valja
istac¢i da su rashodi za zaposlene gotovo jednaki materijalnim rashodima te iznose oko 50% ukupnih rashoda.

Rashodi za lijekove se u prosjeku mijenjaju na vise za od 10% do 12%.

Najvece guzve su u vrijeme sezone za kretanja razliCitih bolesti. Svakako je jasno da je opterecenost i
prekapacitiranost na visokoj razini. Sve to utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika i odnoSe unutar organizacije

povecavajuéi devijacije 1 odstupanja u etickim nacelima i vrijednostima organizacije. Redovi ¢ekanja su na

3http://www.revizija.hr/izvjesca/2013/izvjesce-o-obavljenoj-reviziji-bolnica/pojedinacna-izvjesca-o-obavljenoj-reviziji/klinicki-
bolnicki-centar-split.pdf, [20.09.2017.]
“http://www.revizija.hr/izvjesca/2013/izvjesce-0-obavljenoj-reviziji-bolnica/pojedinacna-izvjesca-o-obavljenoj-reviziji/klinicki-
bolnicki-centar-split.pdf, [20.09.2017.]
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odredene preglede iznimno dugi. Kako sve to skupa utjeCe na motivaciju i predanost organizaciji istrazit ¢e se

stavovima zaposlenika KBC Split.

3.3. Rezultati analize istraZivanja

3.3.1. Karakteristike uzorka

Cilj istrazivanja je bio istraziti razinu predanosti organizaciji na primjeru KBC Split. U tu su svrhu anketirani

......

Sezdeset ispitanika §to je vidljivo u totalu uzorka u tablici 1.

Tablica 1: Ispitanici prema spolu

CumulativePerce
Frequency Percent ValidPercent nt
Valid M 21 35,0 35,0 35,0
z 39 65,0 65,0 100,0
Total 60 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

35% ispitanika tj. 21 njih su ispitanici muSkog spola, dok je ostalih 65% tj. 39 ispitanici Zenskog spola.
Neravnomjeran udio ispitanika prema spolu posljedica je spremnosti na suradnju populacije potrebnog uzorka i
vremenskog ogranicenja provedbe istrazivanja. Takoder u segmenti medicinskog osoblja tj. medicinskih tehnicara

dominiraju jos§ uvijek Zene §to je takoder jedan od razloga takve distribucije obiljezja spola u uzorku.

Dob ispitanika varira u rasponu od 18 do 65 §to je odraz radnog staza s druge strane. Prosje¢na dob zaposlenika
viSeg ranga je dakle posljedica zapoSljavanja unutar ovog sektora u nesto starijoj dobi od nekih drugih bransi,
posebno doktora zbog vremena trajanja obrazovanja i potrebe specijalizacije. Medicinsko osoblje zaposlenje
pronalazi ranije $to doprinosi korekciji prosjecne dobi uzorka zaposlenika analizirane organizacije. Struktura dobi

dana je na u tablici 2.
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Tablica 2: Struktura dobi ispitanika

CumulativePerce
Frequency Percent ValidPercent nt
Valid 18-30 7 11,7 11,7 11,7
31-40 11 18,3 18,3 30,0
41-50 19 31,7 31,7 61,7
51-65 23 38,3 38,3 100,0
Total 60 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

Najveci udio, 38%, je onih iznad 51 godine, a najmanji onih od 18 do 30 godina. S obzirom na anketirani sektor
to je ocekivano jer u zdravstvenom sektoru je obrazovanje duze kao i specijalizacija stoga i prosje¢na dob
zaposlenih. 32% ispitanika je onih u dobi od 41 do 50 godina. Podjednak udio onih do 50 i iznad ukazuje na

kasniji pocetak radnog odnosa iskljucivsi staziranje.

Nadalje po zaposlenju u ovoj bransi te organizaciji kao Sto je KBC Split ve¢ina nastoji ostati $to dulje $to smanjuje
fluktuacije i odlaske iz organizacije po zaposlenju te dominira prosje¢na dob ispitanika oko 40 ili vise. Posljedica
je to stavova druStva o znacaju drzavnih organizacija kao stabilnih 1 sigurnih poslodavaca. Ipak ti se trendovi
mijenjaju s jacanjem sektora privatnih usluga u domeni medicinske struke te otvaranjem trZista EU tj. integracijom
Hrvatske u Uniju. To je upravo doprinijelo i promjeni stavova i razina predanosti zaposlenika uslijed povecanja
prilika na trziStu rada $to je zanimljivo za istaknuti te bi bilo korisno ukoliko bi se ovi rezultati mogli usporediti s
ranijima dok ove prilike nisu bile toliko izrazene. MoZe se istaci da su stoga ovi rezultati objektivniji jer vlada

mogucnost izbora. ViSe o ostalim stavovima o predanosti bit ¢e u nastavku rada.

v v

Najcesci staz je onaj od 21 ili vise godina $to ide u prilog stavovima o znacaju i potrebi teznje ostanka tijekom

karijere u drzavnoj organizaciji. Struktura radnog staza dana je u tablici 3.
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Tablica 3: Ispitanici prema stazu

CumulativePerce
Frequency Percent ValidPercent nt
Valid 0-5 9 15,0 15,0 15,0
6-10 9 15,0 15,0 30,0
11-20 15 25,0 25,0 55,0
21-50 27 45,0 45,0 100,0
Total 60 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

Najvise je ispitanika tj. njih 45% sa stazem od iznad 21 godine, a najmanje tj. njih 15%, sa stazem do pet godina.
25% ispitanika ima staz od 11 do 20 godina, dok njih 15% sa stazem od 6 do 10 godina. Naj¢es¢i razred staza je

staz od 21 do 50 godina.

Mogucénost staza do 50 godina posljedica je analize dvije kategorije zaposlenika zdravstvenog sektora i to

doktora/ica 1 medicinskog osoblja ¢ija je edukacija kraca i time staz dulji.

Bra¢ni status ispitanika ukazuje da je vecina ispitanika, to¢nije njih 32, u formalnom ili neformalnom braku, dok

je njih 18 neoZenjeno odnosno neudato. Prikaz ispitanika prema bra¢nom statusu dan je u tablici 4.

Tablica 4: Bracni status ispitanika

CumulativePerce
Frequency Percent ValidPercent nt

Valid neozenjen/neudata 18 30,0 30,0 30,0}
ozenjen/udata ili zajedno u 32 53,3 53,3 83,3
neformalnom braku
razveden/razvedena 9 15,0 15,0 98,3
udovac/udovica 1 1,7 1,7 100,0]}
Total 60 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

Samo 1 ispitanik ima status udovice/udovca, a njih 9 je razvedeno. lako ovaj sektor slovi kao za onaj u kojem su

bra¢ni odnosi najvise naruseni to jasno ne pokazuju ovi podaci. Ipak, u nastavku rada ¢e se istraziti da li postoji
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znacajan utjecaj bra¢nog statusa na predanost organizaciji kao posljedica izvora moguceg vlastitog razocarenja i

sl.

Stru¢na sprema koja dominira uzorkom je stupanj magisterija ili doktorat $to je s obzirom na analizirani sektor

oc¢ekivano. Struktura ispitanika prema stru¢noj spremi dana je u tablici 5.

Tablica 5: Ispitanici prema stru¢noj spremi i poziciji na poslu

Pozicija na poslu
medicinski
brat/sestra doktor/ica Total
Obrazovanje  srednja stru¢na sprema 13 0 13
(SSS)
zavr$en struéni studij (VSS) 10 0 10|
zavren preddiplomski studij 0 1 1
(VSS)
magistar, doktor 2 34 36
Total 25 35 60]

Izvor: Istrazivanje autorice

Njih 17% ima viSu stru¢nu spremu, a njih 22% srednju stru¢nu spremu. Svi sa srednjom stru¢nom spremom ¢ini

medicinsko osoblje. Medicinsko osoblje odlikuje 1 to da gotovo 50% njih ima zavrSen stru¢ni studij.

3.3.2. Analiza organizacijske predanosti

Uz raspon razine slaganja, od 1 do 5, s tvrdnjama o emocionalnoj povezanosti s organizacijom vidljivo je da je za

svih Sest kategorija iste netko od ispitanika izjasnio potpuno neslaganje tj. dao ocjenu 1, ali i potpuno slaganje

davsi ocjenu 5 §to je vidljivo iz minimuma i maksimuma raspona skale odgovora slaganja s tvrdnjama. Razine

pojedinih dimenzija afektivne predanosti dane su u tablici 6.
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Tablica 6: Srednje vrijednosti aspekata afektivne predanosti organizaciji

Bio/la bi jako
sretan/na kada | Zaista osjeéam Osjec¢am
bih proveol/la da su problemi | Osje¢am se kao | emocionalnu Ova tvrtka ima Imam snazan
ostatak karijere u| koje ima moja "dio obitelji" u povezanost veliko osobno osjecaj da
tvrtki u kojoj tvrtka ujedno i tvrtki u kojoj prema tvrtki u znaCenje za | pripadam tvrtki u
radim moji problemi radim kojoj radim mene kojoj radim
N Valid 60 60 60 60 60 59
Missing 0 0 0 0 0 1
Mean 3,7667 3,6667 3,7167 3,6500 3,6500 3,6271
Median 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000
Mode 5,00 3,00 4,00 5,00 3,00 4,00
Std. Deviation 1,18417 1,11487 ,95831 1,14721 1,11728 1,01537
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00

Izvor: Istrazivanje autorice

Najvecu razinu slaganja (3,76) ispitanici isticu po pitanju stabilnosti zaposlenja tj. izraza zadovoljstva i srece
ukoliko bi ¢itavu karijeru proveli u postojecoj organizaciji, a najmanju (3,62) po pitanju osjecaja pripadnosti
organizaciji u kojoj trenutno rade. Uz varijaciju standardne devijacije od 1,18 do 0,95; koje zna¢ajno ne prelaze
30%, s obzirom na prosjecne razine slaganja s tvrdnjama zakljuCuje se da su iskazane razine emocionalne
povezanosti S organizacijom reprezentativna srednja vrijednost tj. pokazatelj razine afektivne predanosti

organizaciji. Prosje¢na afektivna predanost je 3,7.

Afektivna predanost tj. emocionalna povezanost zaposlenika s organizacijom omogucuju dulje zadrzavanje
zaposlenika jer imaju za njih veéi znacaj od nekih drugih faktora poput ekstrinzi¢nih koji su dio normativne
predanosti. Nuzno je ista¢i da to vrijedi do odredene granice te da ni afektivna predanost ne moZe osigurati
kvalitetnu ukupnu predanost na nivou organizacije na duge staze ako se zanemaruju faktori koji formiraju ostale
komponente predanosti organizaciji. To je zato Sto svi traze 1 emocionalni feedback te ostale oblike brige. U
sluc¢aju da se osjecaju izrabljivani zaposlenici po€inju patiti emocionalno te to izlazi iz sfere ekstrinzi¢nih faktora
jer se osje¢aju manje vrijedni, nisu u mogucnosti razvijati svoju empatiju i emocije kao i svijest o znacaju istih
ako nemaju vremena sami biti oni empati¢ni prema svojim bliZzima te onima s kojima su u kontaktu na poslu kada

moraju raditi brze 1 bolje 1 viSe kako bi nadoknadili neke ekstrinzi¢ne faktore, a za §to nisu placeni dovoljno.
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Visoka razina zadovoljstva uslijed ostanka u organizaciji tijekom cijele karijere posljedica je moguceg straha i
stanja na trziStu rada te gospodarstvu opcenito te ne ukazuje na jasan pokazatelj predanosti organizaciji i
emocionalnoj povezanosti. Jos uvijek dominira stav znacaja pronalaska posla u drzavnoj organizaciji i ostanka u
istoj tijekom Citave karijere iako su se s procesom internacionalizacije i otvaranja trzista formirale nove prilike za

zaposlenja u ovoj bransi. Na to ¢e ukazati stavovi zaposlenika po pitanju novih prilika koje imaju van organizacije.

Valja ista¢i da, ipak, u prosjeku prevladava osjecaj povezanosti s organizacijom kroz stav o zajedniStvu kroz
probleme koji se javljaju. To ukazuje na stav i odgovornost zaposlenika prema poslu §to ova struka i trazi.
Doprinosi razvoju empatije i ve¢oj profesionalnosti te efektivnosti zaposlenika. Najce$¢a razina slaganja po tom
pitanju je 5 jer je mod za tu varijablu upravo 5. Nizi mod od 4 imaju varijable osjecaja obiteljske povezanosti s
organizacijom te pripadnosti organizaciji. Potonje dvije varijable s dosegom moda od 5 bi ukazivale na
dominantan stav onih koji su osje¢aju istinsku afektivnu povezanost s organizacijom i uzajamnost odnosa jer je
za osjecaj obiteljske pripadnosti to nuzno. Ipak, kako se ¢ak i u ovom sektoru, kao 1 svakom drugom poslovni
procesi stavljaju na prvo mjesto teSko je za ocekivati takvu sliku jer zbog potrebe uskladivanja toliko razlicitih
karaktera i potreba pojedinaca organizacije koja je mnogo veca od obiteljskog okruzenja. Razine od 4 pokazatelj

su dobrog stanja afektivne predanosti organizaciji.

Na duge staze je neodrzivo upravljati predano$c¢u organizaciji ako ne postoji dovoljna razina kvalitete uvjeta rada
1 okruzenja. To proizlazi iz povezanosti svih komponenti predanosti organizaciji. Zadovoljenje osnovnih potreba
(zaposlenja, obavljanja nekog posla, pretvaranja rada u pla¢u) moze postojati i tada se tezi zadovoljenju nekih
vecih (samoostvarenje). Uslijed izostanka vec¢ih vlada nezadovoljstvo i osnovnim potrebama po pitanju rada jer

ne postoji rast §to je normalno oéekivanje svakog pojedinca koji ulaZe sebe u organizaciju.

Kontunuirana predanost zaposlenika koja e o¢ituje u vidu razvoja osjecaja obveze ostanka u organizaciji te su

pojedinih dimenzija kontinuirane predanosti su dane u tablici 7.
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Tablica 7: Srednje vrijednosti kontinuirane predanosti

Jedna od
nekoliko Jedan od glavnih
Smatram da negativnih razloga $to ¢u
Bilo bi mi jako imam premalo posljedica nastaviti raditi u

teSko
(nezgodno) sada

napustiti posao

PreviSe bi mi se
toga u Zivotu

poremetilo kada

Trenutaéno je
razlog moga

ostanka u tvrtki

drugih
mogucnosti da

bih razmatrao/la

napustanja posla
u tvrtki ¢e biti

mala moguénost

ovoj tvrtki je taj
Sto bi odlazak

zahtijevao

Cak i kada bi mi | bih otiSao/laiz | stvar nuznosti o odlasku iz  |pronalaska posla| previSe osobnog
to bila zelja tvrtke. koliko i Zelje. tvrtke. negdje drugdije. Zrtvovanja

N Valid 60 60 60 60 59 57
Missing 0 0 0 0 1 3

Mean 3,7833 3,7500 3,9000 3,4667 3,2712 3,2632
Median 4,0000 4,0000 4,0000 3,0000 3,0000 3,0000
Mode 4,00 3,00 4,00 3,00 2,00 3,00
Std. Deviation 1,05913 ,95002 ,89632 1,08091 1,11155 ,95481
Minimum 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00

Izvor: Istrazivanje autorice

Kontinuirana predanost zaposlenika se o€ituje kroz osjecaj obveze prema organizaciji koja ima znacajno nizu
razinu razvijenosti kod zaposlenika promatrane organizacije u odnosu na afektivnu predanosti. To potvrduje
podatak o tri razine od 3 i jedna od 2 kod slaganja s tvrdnjama jer im je naj¢es¢i stupanj, tj. mod, 3 odnosno 2.
Najveca prosjecna ocjena je 3,9 u sluaju ostanka u organizaciji koliko zbog zelje toliko 1 zbog potrebe. To ukazuje
na negativne aspekte povezanosti s organizacijom jer slaganje s tvrdnjom o ostanku u organizaciji zbog potrebe
kao 1 straha o moguénostima van postojece organizacije (Sto potvrduje podatak o prosjecnoj razini slaganja s
tvrdnjom o maloj mogucénosti pronalaska posla izvan postojee organizacije od 3,27) pokazatelj je negativnih

uzroka predanosti organizaciji.

S obzirom na trendove na trzistu i dugoro¢nost negativnih kretanja po pitanju mobilnosti i pronalaska posla koji
su vladali sve do otvaranja trzista i integracije RH u EU opisane rezultate treba analizirati s dozom opreza jer
upravo u takvoj situaciji relativno visoka razina slaganja s tvrdnjama o jednakosti Zelje 1 potrebe ostanka u
organizaciji kao i slaganju s tvrdnjom o mogu¢nostima pronalaska posla van postojece organizacije ukazuju na
relativno nisku razinu predanosti organizaciji zbog osobnih ulaganja ve¢ iz straha i nesigurnosti u okruzenju. lako

su trendovi po pitanju mobilnosti, prilika zaposlenja i migracije zbog posla popravljeni potrebno je neko vrijeme
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dok se svijest o tome promijeni te se uoce prilike kao 1 to da se promjeni sustav shvacanja i vrijednosti u svijesti

pojedinaca da zasluzuju vise od drzavne organizacije koja mozda nema jednak sustav vrijednosti.

Normativna predanost organizaciji kroz odanost i 0 obvezu ostanka u organizaciji ukazuje relativno nizi stupanj

prednosti organizaciji. Razine pojedine dimenzije normativne predanosti dane su u tablici 8.

Tablica 8: Srednje vrijednosti normativne predanosti

Ne bih moga/la
Cak i kada bih napustiti svoju
imao/la tvrtku sada, jer
odredenu korist | Osjecat ¢u se imam osjecaj
Osje¢am obvezu od odlaska, krivo ako sada |Ova organizacija obveze

da ostanem u

osje¢am da to ne

napustim svoju

zasluzuje moju

(dugovanja)

Mnogo dugujem

svojoj tvrtki bi bilo u redu tvrtku lojalnost prema njoj ovoj tvrtki

N Valid 59 60 60 60 60 60

Missing 1 0 0 0 0 0
Mean 3,3559 3,3333 3,1500 3,8333 3,3667 3,4500
Median 3,0000 4,0000 3,0000 4,0000 3,0000 4,0000
Mode 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00
Std. Deviation 1,12591 1,11487 1,05485 1,01124 1,16396 1,25448
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00

Izvor: Istrazivanje autorice

Prosjecna razina normativne predanosti je 3,414, uz najc¢esce razine 3 u 50% aspekata. Najveca prosjecna razina
slaganja, 3,83, je po pitanju toga da organizacija zasluzuje lojalnost zaposlenika, dok je najniza, 3,15, po pitanju
osjecaja krivnje uslijed napustanja organizacije. Vecina ispitanika ima razinu 3 slaganja s tvrdnjom o osjecaju
obveze dugovanja prema tvrtki Sto konvergira indiferentnosti. Ipak, osje¢aj da duguju organizaciji mnogo
nadmasuje tu granicu za 0,45, a svega 0,15 u slucaju griznje savjesti po odlaska iz organizacije usprkos odredenoj
koristi. Iz opisanog se moze zakljuCiti da je razina organizacijske predanosti najveca s aspekta afektivne

predanosti.

Kako bi se detaljnije istrazila predanost organizaciji u nastavku je prikazana distribucija frekvencija ispitanika

prema spolu i ukupnoj razini ukupne organizacijske prednosti u tablici 9.
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Tablica 9: Distribucija ispitanika prema spolu i ukupnoj predanosti organizaciji

Ukupna organizacijska predanost
niti se slazem niti u potpunosti se
ne slazem se se ne slazem slazem se slazem Total
Spol M 0 8 10 3 21
z 3 13 20 3 39
Total 3 21 30 6 60

Izvor: Istrazivanje autorice

Iz tablice 9 se uocava da postoji razlika u rasporedu stavova ispitanika prema spolu jer ¢ak 33% ispitanica su

uglavnom indiferentne po pitanju predanosti organizaciji spram svega 39% ispitanika.

Ukupna predanost je niza i to zbog nedostatka osjecaja obveze prema organizaciji. Predanost organizaciji ne treba
uvijek vrednovati jednakom skalom i bez analize uzroka iste. To je zato Sto za predanost treba spontanost, a ne
uvjetovanost korelirana s kaznom. Predanost proizlazi iz slaganja stavova i pronalaska uzora u vrijednostima i
djelovanju organizacije, a gradi se brigom za svakog pojedinca organizacije i mogu¢nos¢u razvoja unutar iste.
Predanost je dinamicna i kontinuirana varijabla. Na nju utje¢e mnogo faktora koje je nemoguce kontrolirati ali je
moguce balansirati istima te im se prilagodavati tako da organizacija djeluje kao cjelina i da se svi njezini dionici
osjecaju potpuni uslijed pripadnosti istoj. Pripadnost, kao 1 svaki drugi odnos, trazi njegu, ulaganje, odricanje,
kompromis 1 povezivanje razli€itih interdisciplinarnih aspekata promisljanja. Predanost organizaciji proizlazi iz
predanosti poslu, zadacima, nadredenima, timu, klijentima, zajednici i sl. KBC djeluje u sektoru koji ima najvise
direktnih utjecaja na drustvo 1 to kljuc¢nih stoga je nuzno da se smanje moguci utjecaji koji narusavaju svrhu ovog
sektora poput dvostrukih standarda, pogodovanja i davanja prednosti profitu te se stavi naglasak na zajednicu i

drustvo, ljudske resurse i razvoj kvalitete usluga koje pruzaju.

Usprkos razlici u distribuciji stavova s aspekta spola za testiranje znacCaja potrebno je primijeniti testiranje

prigodnim statistickim alatom te postaviti hipoteze za testiranje. U tu svrhu se postavljaju hipoteze:

Ho....Nema postoji znacajna razlika u organizacijskoj predanosti ispitanika s obzirom na spol.

Hi....Postoji znacajna razlika u organizacijskoj predanosti ispitanika s obzirom na spol.

Nakon toga je proveden,neparametrijski, Hi kvadrat test kako bi se ispitao znacaj utjecaja spola ispitanika na

ukupnu predanost organizaciji. Rezultati testa su dani u tablici 10.
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Tablica 10: Hi kvadrat test utjecaja spola na organizacijsku predanost

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 2,334 3 ,506
Likelihood Ratio 3,275 3 ,351
Linear-by-Linear Association , 754 1 ,385
N of Valid Cases 60

Izvor: Istrazivanje autorice

Empirijska razina signifikantnosti testa od 50,6%, ukazuje na to da uo¢ene razlike u razini predanosti organizaciji

kroz stavove ispitanika ne ovise o spolu jer ista prelazi standardiziranu razinu znacaja razlika do maksimalno 5%.
lako ne postoji utjecaj spola na ukupnu organizacijsku predanost analiziran je zaseban utjecaj spola na pojedini
aspekt predanosti organizaciji s ciljem testiranja utjecaja spola na afektivnu predanost. Rezultati za svih Sest

aspekata predanosti (ranije prezentiranih kroz srednje vrijednosti), su dani u tablici 11.

Tablica 11: Hi kvadrat test utjecaja spola na aspekte afektivne predanosti

Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
PearsonChi- 3,864 4 425
Square
PearsonChi- 7,874 4 ,096
Square
PearsonChi- 4,647 4 ,325
Square
PearsonChi- 3,460 4 ,484
Square
PearsonChi- 3,761 4 ,439
Square
PearsonChi- 6,177 4 ,186
Square

Izvor: Istrazivanje autorice

Rezultati ukazuju da spol ne utjeCe na niti jednu od dimenzija afektivne predanosti jer je empirijska razina
signifikantnosti svake od njih iznad uvjeta znacaja od 5%. Testiranje utjecaja spola na predanost organizaciji
ukazuje na to da spol ne utjece znacajno na normativnu i kontinuiranu predanost takoder. To potvrduje rezultat
Hi kvadrat testa kojem je empirijska razina signifikantnosti za obje komponente organizacijske predanosti iznad

uvjeta znacaja od 5%. Rezultati su dani u tablicama 12 i 13.
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Tablica 12: Hi kvadrat test utjecaja spola na aspekte kontinuirane predanosti

Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
PearsonChi-Square 8,489 4 ,075
PearsonChi-Square 1,877 4 ,596
PearsonChi-Square 5,059 4 ,281
PearsonChi-Square 6,089 4 ,193
PearsonChi-Square 2,647 3 ,619
PearsonChi-Square 9,355 4 ,053

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica 13: Hi kvadrat test utjecaja spola na aspekte normativne predanosti

Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
PearsonChi- 4,529 4 ,339
Square
PearsonChi- 2,456 4 ,653
Square
PearsonChi- 6,243 4 ,182
Square
PearsonChi- 7,697 4 ,103
Square
PearsonChi- 5,120 4 275
Square
PearsonChi- 8,518 4 ,074
Square

Izvor: Istrazivanje autorice

Uoceni rezultati nepostojanja statisticki znafajnog utjecaja spola na razlicite komponente organizacijske
predanosti ukazuje na jednaki stupanj mentalne snage i stavova ispitanika bez obzira na spol kao i odbacivanje
dogmi o viSem stupnju emocionalnosti Zenskog spola. Zaposlenici se sporije veZu uz organizaciju na
emocionalnoj razini zbog prilika koje ih okruzuju i sve veceg iskustva po pitanju nepravdi i neadekvatnog

tretmana te zaStite prava radnika. Razina placa i politike trziSta rada ali 1 ekonomska politika determiniraju
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opcenito niZu razinu povezivanja s organizacijom i razvoj potpuno drugacije organizacijske kulture i vrijednosti

u odnosu na poduzeca nekih ranijih razdoblja i drugih podrudja i trzista gdje se cijeni predanost te se ista vraca

lojalnos¢u.

Za sve, a posebno sektor zdravstva neophodno je teziti razvoju takvih organizacijskih vrijednosti koje su u skladu

s Covjekom te promoviraju takve vrijednosti kako unutar organizacije tako i prema vani. To je zato $to je u tom

sektoru empatija i razina predanosti determinanta uspjesnosti, a i efikasnosti u konacnici te na duge staze te faktor

koji doprinosi razvoju i potencijalima te ugodnom zivljenju cijele zajednice i drustva.

Nadalje, analiza utjecaja staza u organizaciji na organizacijsku predanost testirana je parametrijskim testom

korelacije i to za redoslijedne varijable (Spermanov korelacijski test), kako bi se istrazila veza izmedu

redoslijednih varijabli razine pojedine dimenzije predanosti organizaciji i staza u organizaciji kao redoslijednog

pokazatelja duljine pripadnosti organizaciji. Rezultati testa su dani u tablici 14.

Tablica 14: Koeficijent korelacije staZa u organizaciji i pojedine vrste predanosti

ukupnarazina | ukupnarazina | ukupnarazina
afektivne kontinuirane normativne stazu
predanosti prednosti predanosti organizaciji
Spearman'srho ukupna razina afektivne CorrelationCoefficient 1,000 ,031 ,856™ ,331
predanost Sig. (2-tailed) 812 000 1100
N 60 60 60 60
ukupna razina kontinuirane  CorrelationCoefficient ,031 1,000 ,191 ,192
prednost Sig. (2-tailed) 812|. 143 143
N 60 60 60 60]
ukupna razina normativne  CorrelationCoefficient ,856" ,191 1,000 ,345"
predanosti Sig. (2-tailed) 000 143, 007
N 60 60 60 60}
staz u organizaciji CorrelationCoefficient ,331 ,192 ,345™ 1,000
Sig. (2-tailed) ,100 ,143 ,007].
N 60 60 60 60]

**_Correlationissignificant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: Istrazivanje autorice
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Test korelacije ukazuje na statisticki znacajne veze samo u slucaju staza i normativne predanosti jer je empirijska
znacajnost testa ispod uvjeta maksimuma znacaja od 5% te iznosi 0,7%. Uocena statisticki znacajna veza dvaju
varijabli je pozitivna te koeficijent korelacije iznosi 0,345. To znaci da se s pove¢anjem staZa u organizaciji moze
ocekivati i povecanje normativne predanosti zaposlenika. To je zato Sto na normativnu predanost utjece jos mnogo

faktora osim staza poput faktora kojima organizacija pruza odredene koristi i brigu prema zaposlenicima.

Osim korelacije staza i pojedine vrste organizacijske predanosti proveden je korelacijski test pojedinih vrsta

predanosti i obrazoanja zaposlenika. Rezultati testa su dani u tablici 15.

Tablica 15: Korelacija dimenzija organizacijske predanosti i stupnja obrazovanja

afektivna kontinuirana normativna
Obrazovanje predanost predanosti predanost
Spearman's rho Obrazovanje Correlation Coefficient 1,000 486" -,235 ,322
Sig. (2-tailed) ,000 ,070 ,012
N 60 60 60 60|
afektivna predanost Correlation Coefficient ,486™ 1,000 -,032 ,760™
Sig. (2-tailed) ,000. ,808 ,000
N 60 60 60 60|
kontinuirana predanosti Correlation Coefficient -,235 -,032 1,000 ,158
Sig. (2-tailed) ,070 ,808|. 227
N 60 60 60 60]
normativna predanost Correlation Coefficient 3227 ,760™ ,158 1,000
Sig. (2-tailed) ,012 ,000 ,227].
N 60 60 60 60]

Izvor: Istrazivanje autorice

Uocena je pozitivna i jaka, statistiCki znacajna veza izmedu normativne i afektivne predanosti organizaciji jer
koeficijent korelacije iznosi 0,760 uz empirijsku razini signifikantnosti od 0%. S povecanjem afektivne predanosti
moze se ocekivati i povecanje normativne predanosti organizaciji. Ako su zaposlenici emotivno vezani uz
organizaciju razvijaju osje¢a obveze doprinosa i ostanka u istoj lakSe nego da su manje vezani emocionalno za

organizaciju. To je posljedica sinergijskog utjecaja emocija na sve ostale prosudbe 1 ve¢e spremnosti na zrtvu Sto
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ne smatraju kaznom ili mukom ve¢ doprinosom nego u situacijama kada emocionalna povezanost izostaje te tada

pozrtvovnost i angaziranost ima odredenu granicu za koji zaposleni ne ocekuju niSta od organizacije.

Zanimljivo je ista¢i da je uocena statisticki znaCajna veza izmedu stupnja obrazovanja i afektivne predanosti
organizaciji jer empirijska razina signifikantnosti koeficijenta korelacije 0% $to je ispod maksimuma uvjeta
znacaja od 5%. Koeficijent korelacije iznosi 0,486 §to znaci da je veza pozitivna i gotovo polujaka te da s
poveéanjem obrazovne strukture se moze ocekivati i povecanje razine afektivne te normativne predanosti
organizaciji. Bitno je takoder istaknuti uo¢enu pozitivohu vezu po pitanju afektivne predanosti jer u mnogim
slucajevima bi ocekivali da je ista upravo suprotna i da se s rastom obrazovanja smanjuje emocionalni razvoj
zaposlenika i povezivanje s organizacijom jer su tada svjesniji obveza organizacije ali i mogucnosti na trzistu te
vlastitih prilika koje stjecu viSim obrazovanjem. To je za zdravstveni sektor dobro 1 pozeljno jer lije¢nike upravo
to ¢ini zaposlenicima koji su vi§e povezani s organizacijom na emocionalniji razini §to doprinosi jacanju empatije

nuzne u obavljanju poslova ovog sektora.

Dob zaposlenika utjece takoder na predanost organizaciji sto potvrduju podaci o korelaciji dobi ispitanika te

normativne i afektivne predanosti. Rezultati korelacije su dani u tablici 16.

Tablica 16: Korelacija dimenzija organizacijske predanosti i dobi ispitanika

ukupnarazina | ukupnarazina | ukupnarazina

afektivne kontinuirane normativne

Dob predanosti prednosti predanosti
Spearman's rho Dob Correlation Coefficient 1,000 420 ,256" A78™
Sig. (2-tailed) ,001 ,048 ,000
N 60 60 60 60
ukupna razina afektivne Correlation Coefficient 420" 1,000 ,031 ,856"
predanost Sig. (2-tailed) 001]. 812 000
N 60 60 60 60
ukupna razina kontinuirane  Correlation Coefficient ,256" ,031 1,000 ,191
prednost Sig. (2-tailed) 048 812]. 143
N 60 60 60 60
ukupna razina normativne Correlation Coefficient 478" ,856" 191 1,000

predanost Sig. (2-tailed) 000 000 143,

N 60 60 60 60]

Izvor: Istrazivanje autorice
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Koeficijenti korelacije dobi i te dvije vrste predanosti organizaciji su statisticki znacajni jer je empirijska razina

signifikantnosti oba ispod maksimuma uvjeta znacaja od 5% te iznose 0,1%, odnosno 0%.

Uocene veze su pozitivne $to znaci da se kod starijih zaposlenika i s pove¢anjem staza moze ocekivati veca razina
povezivanja zaposlenika s organizacijom na emocionalnoj razini i s aspekta osjecaja obveze zaposlenika za

ostajanje u organizaciji.

To je posljedica smanjenja moguénosti sa starenjem i ve¢om povezanos¢u s organizacijom ali i averzijom na nove
prilagodbe te u slu¢aju motivacije 1 upravljanja zaposlenicima od strane organizacije razvoja kvalitetne

povezanosti i lojalnog odnos zaposlenika i organizacije.

3.4. Testiranje hipoteza rada

Nakon prezentacije rezultata i uocenih odnosa izmedu analiziranih varijabli istraZen je utjecaj radne pozicije na
razvijenost pojedinog aspekta predanosti zaposlenika prema organizaciji. Glavna hipoteza rada temeljila se na
tvrdnji da postoje statisticki znacajne razlike u ukupnoj organizacijskoj predanosti osoblja KBC Split. Za testiranje
utemeljenosti te hipoteze formiran je pokazatelj ukupne organizacijske predanosti kao aritmeti¢ka sredina srednjih
vrijednosti razine predanosti svih triju komponenti organizacijske predanosti (afektivne, kontinuirane i
normativne predanosti) te je isti analiziran na nacin da je testiran znacaj razlika aritmetic¢kih sredina predanosti

¢lanova uzorka dok je za orijentir uzeta radna pozicija.

U istrazivanju je sudjelovalo 36 zaposlenika na poziciji lije¢nika i 24 na poziciji medicinskog osoblja. Distribucija

ispitanika s obzirom na radno mjesto i ukupnu organizacijsku predanost dana je u tablici 17.

Tablica 17: Ispitanici prema poziciji na poslu te ukupnoj razini organizacijske predanosti

Ukupna organizacijska predanost
niti se slazem niti u potpunosti se
ne slazem se se ne slazem slazem se slazem Total
Pozicija na poslu doktor/ica 1 8 24 3 36
medicinski brat/sestra 2 13 6 3 24
Total 3 21 30 6 60

Izvor: Istrazivanje autorice
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Vidljivo je da ¢ak 35 lijeCnika i lijeCnica se slaze s tvrdnjama koje ukazuju na visoku predanost organizaciji.
Disperzija frekvencija na ostale razine je manja u odnosu na medicinsko osoblje koje je na poziciji medicinske
sestre/brata.

Za testiranje glavne hipoteze rada postavljaju se hipoteze testa da razlike u razini ukupne predanosti nisu znacajne

s obzirom na radnu poziciju odnosno da jesu.

Ho....Ne postoji znacajna razlika u organizacijskoj predanosti ispitanika s obzirom na radnu poziciju.

Hi....Postoji znacajna razlika u organizacijskoj predanosti ispitanika s obzirom na radnu poziciju.

Rezultati testa du dani u tablici 18.

Tablical8: Hi kvadrat test razlike u ukupnoj organizacijskoj predanosti osoblja KBC Split izmedu doktora i
medicinskih sestara

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
PearsonChi-Square 10,3372 3 ,016
LikelihoodRatio 10,690 3 ,014
Linear-by-LinearAssociation 4,060 1 ,044
N ofValidCases 60

Izvor: Istrazivanje autorice

Primjena Hi kvadrat testa za testiranje razlika u srednjoj vrijednosti razvijenosti ukupne predanosti organizaciji
na uzorku osoblja KBC Split prema rednoj poziciji ukazuje da je empirijska razina signifikantnosti testa 0,016
tj.1,6% $to je ispod maksimuma znacaja od 5% te se zakljuCuje da postoje znacajne razlike u organizacijskoj
predanosti izmedu doktora i medicinskih sestara tj. odbacuje se nulta hipoteza testa te se zakljuCuje da je

utemeljena glavna hipoteza rada koja glasi:

Ha...Postoje razlike u ukupnoj organizacijskoj predanosti osoblja KBC-a Split kod lijeénika u odnosu na
medicinske sestre.
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Dodatno ako se radno mjesto tj. pozicija na poslu promatra kao rang varijabla tada se postavlja da su doktori
visa razina od medicinskih sestara, tada je za testiranje razlika potrebno primijeniti parametrijski test korelacije

redoslijednih varijabli ¢iji su rezultati dani u tablici 19.

Tablical9: Korelacija ukupne predanosti organizaciji i radne pozicije

Ukupna
organizacijska

predanost Pozicija na poslu
Spearman'srho Ukupna organizacijska CorrelationCoefficient 1,000 -,294’
predanost Sig. (2-tailed) . 023
N 60 60|
Pozicija na poslu CorrelationCoefficient -,294" 1,000

Sig. (2-tailed) ,023|.
N 60 60|

*, Correlationissignificant at the 0.05 level (2-tailed).
Izvor: Istrazivanje autorice

Iz rezultata testa se donosi jednak zakljucak (kao i u ranijem testu) jer je izracunati koeficijent statisticki znacajan
uz empirijsku razinu signifikantnosti od 4,6% te koeficijent korelacije od -0,283 $to ukazuje na negativnu vezu.
Takvi rezultati ukazuju na to da se s viSim rangom pozicije na poslu tj. radnim mjestom moze ocekivati manja

razina ukupne predanosti. Ovaj test je osim potvrde znacaja razlika ukazao na odnos izmedu varijabli.

Ovakav rezultat nije bilo jednostavno i$Citati iz tablice distribucije ispitanika preko radne pozicije i ukupne
predanosti kako putem tablice tako i putem grafikona iz razloga nedostatka prikaza relativnih vrijednosti i njihove
disperzije oko srednje vrijednosti stoga je test korelacije ipak ukazao da je trend koji je presudan za definiranje
smjera veze ipak znacajniji u slu¢aju medicinskih sestara. To znaci da se ukupna predanost smanjuje s povecanjem
pozicije na poslu zbog smanjenja afektivne povezanosti koja je uo¢ena kod zaposlenika na vi§im pozicijama
promatrane organizacije. To potvrduje utemeljenost prve hipoteze rada o postojanju razlika u predanosti
organizaciji u KBC Split.

Da li razlike u predanosti zaposlenika KBC Split postoje s obzirom na radnu poziciju prema komponentama

predanosti istrazeno je testiranjem utemeljenosti ostalih hipoteza rada. Druga hipoteza rada je glasila:
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Ha...Postoje razlike u afektivnoj predanosti osoblja KBC-a Split tj. kod lijeénika u odnosu na medicinske

sestre.
Testiranje utemeljenosti provedeno je parametrijskim i neparametrijskim testovima. Rezultati su dani u tablici 20.

Tablica 20: Ispitanici prema poziciji na poslu te afektivnoj razini organizacijske predanosti

afektivna predanost
2,00 3,00 4,00 5,00 Total
Pozicija na poslu doktor/ica 1 4 17 14 36
medicinski brat/sestra 5 12 5 2 24
Total 6 16 22 16 60}

Izvor: Istrazivanje autorice

Prikaz distribucije ispitanika prema radnoj poziciji i afektivnoj predanosti ukazuje na raznoliku disperziju razina
afektivne predanosti izmedu lije¢nika 1 medicinskih sestara. Razina afektivne predanosti kod doktora koja

prevladava je 4, a kod medicinskih sestara je 3.

Uocava se da nitko od ispitanika bez obzira na poziciju na poslu nije iskazao razinu 1 po pitanju afektivne
predanosti promatrano u prosjeku Sest dimenzija ove komponente predanosti. Distribucija ukazuje na sli¢an trend
uocen u tablici 21. No, kako bi se to sa sigurno$cu istrazilo proveden je neparametrijskih Hi kvadrat test ¢iji su

rezultati u tablici 22.

Tablica 21: Hi kvadrat test razlike u afektivnoj organizacijskoj predanosti osoblja KBC Split izmedu doktora i
medicinskih sestara

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
PearsonChi-Square 20,6382 3 ,000
LikelihoodRatio 21,721 3 ,000
Linear-by-LinearAssociation 17,661 1 ,000
N ofValidCases 60

Izvor: Istrazivanje autorice

Testiranjem znacaja razlika u razini razvijenosti afektivne predanosti zaposlenika KBC Split u ovisnosti o poziciji
na poslu ukazuje da postoje statisticki znacajne razlike u razini afektivne predanosti s obzirom na radnu poziciju.

Zakljuc¢ak je donesen na temelju empirijske razine signifikantnosti koji iznosi 0%.
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Ako se radna pozicija promatra kao redoslijedna varijabla tada se utemeljenost prve pomoéne hipoteze moze

testirati i parametrijskim testom tj. Spermanovim testom korelacije prikazanim u tablici 22.

Tablica 22: Korelacija afektivne predanosti organizaciji i radne pozicije

afektivna

Radna pozicija predanost
Spearman's rho Radna pozicija Correlation Coefficient 1,000 -,551"
Sig. (2-tailed) . ,000
N 60 60
afektivha predanost ~ Correlation Coefficient -,551" 1,000

Sig. (2-tailed) ,000.

N 60 60

Izvor: Istrazivanje autorice

Rezultati ukazuju da postoji statisti¢ki zna¢ajna i negativna veza izmedu afektivne predanosti organizaciji i radne
pozicije. Zaklju€ak je donesen na temelju razine signifikantnosti od 0% koji je ispod uvjeta znacaja od 5%. To
znaci da se s povecanjem radne pozicije moze ocekivati smanjenje razine afektivne predanosti tj. da su medicinske

sestre emocionalno predanije organizaciji od lije¢nika i lije¢nica.

Treca hipoteza je glasila:

Hs...Postoje razlike u kontinuiranoj predanosti osoblja KBC-a Split tj. kod lije¢nika u odnosu na

medicinske sestre.

Distribucija odgovora ispitanika ukazuje na to da se javlja razli¢it trend razina kontinuirane predanosti organizaciji
izmedu lijecnika 1 medicinskih sestara 1 to jer kod lijenika/ice nema najvece razine, dok je kod sestara treca i

cetvrta razina jednako zastupljena.
Testiranje znacaja uocene razlike u trendu provedeno je neparametrijskim Hi kvadrat testom, koji ocjenjuje znacaj

razlike u razini kontinuirane predanosti organizaciji s obzirom na nominalnu varijablu radne pozicije, prikazanom
u tablici 23.
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i medicinskih sestara

Tablica 23: Hi kvadrat test razlike u kontinuiranoj organizacijskoj predanosti osoblja KBC Split izmedu doktora

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 12,2012 ,007
Likelihood Ratio 14,598 ,002
Linear-by-Linear Association 7,153 ,007
N of Valid Cases 60

Izvor: Istrazivanje autorice

Rezultati testa ukazuju na postojanje znacajnih razlika u kontinuiranoj predanosti zaposlenika KBC Split s
obzirom na radnu poziciju jer je empirijska razina signifikantnosti testa svega 0,7% $to znaci da su uocene razlike

u razinama kontinuirane predanosti prema radnoj poziciji statisticki znacajne.

Kako bi se uoc¢io smjer i odnos razlika tj. veze radne pozicije i kontinuirane predanosti radna pozicija tretirana je

kao rang te je proveden parametrijski korelacijski test ¢iji su rezultati prikazani u tablici 24.

Tablica 24: Korelacija kontinuirane predanosti organizaciji i radne pozicije

kontinuirana
Radna pozicija predanosti
Spearman's rho Radna pozicija Correlation Coefficient 1,000 ,318"
Sig. (2-tailed) ,013
N 60 60
kontinuirana predanosti Correlation Coefficient ,318" 1,000
Sig. (2-tailed) ,013].
N 60 60

Izvor: Istrazivanje autorice

Test je ukazao da koeficijent korelacije iznosi 0,318 $to znaci pozitivnu vezu tj. da se s pove¢anjem radne pozicije
moze ocekivati i povecanje kontinuirane predanosti organizaciji. UoCena veza je statistiCki znacajna jer je

empirijska razina signifikantnosti svega 0,13%.

Uocena veza te odnos radne pozicije i kontinuirane predanosti posljedica je odnosa ulaganja znanja i hapora u
obrazovanje lijecnika u odnosu na medicinske sestre stoga i vece organizacijske predanosti po tom pitanju pa su

1 viSe vezani uz organizaciju jer smatraju da su mnogo vise ulozili pa teSko napustaju istu. To ne oznacava stav o
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manjoj vrijednosti vlastitih napora ve¢ ¢injenice duljeg obrazovanja i napora u edukaciji te procesu potrebne

specijalizacije za stjecanje odredenog radnog mjesta tj. pozicije u odnosu na medicinske tehnicare.

Cetvrta hipoteza rada testirana je primjenom parametrijskih i neparametrijskih testova u tablici 25. Cetvrta

pomocna hipoteza je glasila:

Ha... Postoje razlike u normativnoj predanosti osoblja KBC-a tj. kod lije¢nika u odnosu na medicinske

sestre.

Prikazom distribucije ispitanika prema radnoj poziciji (doktor/ica ili medicinsko osoblje) i normativnoj
predanosti(mjerenoj na skali od 1; §to je znacilo gotovo nikakvu razinu predanosti, do 5; $to je nacilo najvisu
razinu predanosti) uocljivo je da su lijecnici iskazali Cetiri od tri razine normativne predanosti dok medicinski
tehnicari pet. Najveci broj doktora je iskazao razinu 4, dok u slucaju medicinskog osoblja naj¢esca je razina 3.
lako, znacajan dio lije¢nika i lije¢nica ima razinu normativne predanosti 4 u odnosu na medicinske sestre

potrebeno je bilo istraziti da li je i koliko to znacajno. To je testirano dodatnim testovima prikazanim u tablici 25.

Tablica 25: Hi kvadrat test razlike u normativnoj organizacijskoj predanosti osoblja KBC Split izmedu lije¢nika

i medicinskih sestara

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 16,6522 4 ,002
Likelihood Ratio 18,702 4 ,001
Linear-by-Linear Association 8,767 1 ,003
N of Valid Cases 60

Izvor: Istrazivanje autorice

Rezultati Hi kvadrat testa ukazuju na postojanje statisticki zna€ajnih razlika u razini normativne organizacijske
predanosti osoblja KBC Split s obzirom na radnu poziciju. To zna¢i da uoceni trend normativne predanosti se
znacajno razlikuje izmedu lije¢nika 1 lije¢nica te medicinskih sestara. Zaklju€ak je donesen na temelju empirijske

signifikantnosti testa od 0,2%.

Dodatno testiranje uocenih znacajnih razlika provedeno je parametrijskim testom ali i podeSavanjem varijable

radne pozicije kao redoslijedne. Rezultati testiranja dani su u tablici 26.
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Tablica 26: Korelacija normativne predanosti organizaciji i radne pozicije

normativna

Radna pozicija predanost
Spearman's rho Radna pozicija Correlation Coefficient 1,000 -,383"
Sig. (2-tailed) . ,003
N 60 60]
normativna predanost Correlation Coefficient -,383" 1,000

Sig. (2-tailed) ,003].

N 60 60}

Izvor: Istrazivanje autorice

Oni ukazuju na koeficijent korelacije koji iznosi -0,393 §to ukazuje na postojanje negativne korelacijske veze i da
se s porastom radne pozicije moze o¢ekivati manja razina normativne predanosti. To je zato §to manju vezu zbog
ve¢ih napora uloZenih kroz obrazovanje imaju po pitanju razvoja osjetaja obveze ostanka u organizaciji.

IzraCunati koeficijent korelacije je statisticki znacajan uz empirijsku razinu signifikantnosti od 0,3%.

Uoceni rezultati i odnosi temeljem prezentiranih rezultata istrazivanja problematike organizacijske predanosti
ukazuju na utemeljenost svih hipoteza rada. Razlike u organizacijskoj predanosti postoje i najvise su izrazene s
obzirom na radnu poziciju. Ipak na predanost utjece i spol te dob ispitanika do neke mjere. Kona¢no se moze
ista¢i da je organizacijska predanost determinirana mnogim faktorima, a ponajprije uvjetima rada i motivacijom
zaposlenika tj. onoga §to organizacija pruza svojim zaposlenicima ali i strukom, stanjem u sektoru te gospodarstvu
opcenito. Upravo potonje nerijetko biva definirano radnom pozicijom takoder. Valja ista¢i da spol nema utjeca;j

na predanost ali da je ista definirana spletom niza faktora kako onih unutar tako i izvan organizacije.

Zakraj je istrazeno da li su razlike u razini pojedine vrste predanosti znacajne usporedujuéi ih u odnosu na ukupnu

raznu predanosti. Rezultati testa dani su u tablici 27.
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Tablica 27: Friedmanov test razlika u razini pojedine vrste predanosti

N 60
Chi-Square 12,577
df 2
Asymp. Sig. ,002

a. Friedman Test

Izvor: Istrazivanje autorice

Rezultati ukazuju da je empirijka razina signifikantnosti 0,002 tj. 0% $to ukazuje da su razlike razine pojedine
vrste predanosti znacajne u odnosu na ukupnu predanost znacajne. Najveca razina predanosti je afektivna, a potom
kontinuirane i normativne. Ukupna predanost ne ovisi samo o tri promatrana vida predanosti ve¢ i o nizu drugih
faktora koji ih drze na ,,okupu‘ te stvaraju trajne vrijednosti i razvijaju osjecaje kod zaposlenika. Udio i znacaj
pojedinog aspekta predanosti u izgradi ukupne predanosti organzaciji razliéit je jer su zaposenici individue koje

imaju vlastiti sustav vrijednosti.

3.5. Kriti¢ki osvrt

S aspekta determinanti posla i pojedinaca na razvoj i izgradnju predanosti utjee dob i staz ali samo u pojedinim
aspektima ukupne organizacijske predanosti dok su razlike kod zaposlenika KBC-a Split uocene za sve tri
komponente organizacijske predanosti izmedu lije¢nika i medicinskih sestara $to zna¢i da organizacijsku
predanost, bez obzira na to o kojoj je komponenti rije¢, determinira radna pozicija. To je posljedica drustvenih
normi, vrijednosti i standarda. Uo¢ene veze radne pozicije i komponenti predanosti ukazuju da je pozitivna
povezanost u slucaju radne pozicije i kontinuirane predanosti, dok je negativna u slucaju normativne i afektivne
predanosti. To znaci da je osoblje medicinskih tehnicara tj. medicinske sestre imaju vecu razinu afektivne tj.
emocionalne povezanosti s organizacijom u odnosu na lije¢nike, dok to nije slucaj s ostale dvije komponente
organizacijske predanosti. Uo¢ena relativno solidna razina predanosti uz analizu faktora i uzroka iste ukazuje na

to da su moguca i pozeljna unapredenja u razvoj i jaanje predanosti.

Potrebno je ojacati normativnu predanost ali temeljenu na jednakom doprinosu i simbiozi organizacije i djelatnika,

afektivnu predanost temeljnu na susretanju vrijednosti koje povecavaju standarde i ulogu medicinskih struka
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unutar druStva, predanost struci i prije svega samom poslu te zadacima i ulozi poziva kako bi se povecala i

izgradila ukupna predanost organizaciji.

Uoceni rezultati i analizirani uzroci ne znace nista negativno ve¢ ukazuju koji faktori utjeu na razinu pojedine
komponente organizacijske predanosti $to je korisno menadzmentu u upravljanju ljudskim resursima i
motivacijom. Faktori utjecaja tj. uzroci su razliCiti te su pokazatelj ocjene stanja predanosti koje treba istraziti za
detektirane razine organizacijske predanosti. Visok stupanj predanosti moze biti uzrokovan negativnim faktorima
koji ako se promjene djeluju na rapidno smanjenje razine predanosti $to znaci da takva predanost nije realni

pokazatelj bez analize faktora koji vode istoj tj. uzroka takve predanosti.

Iz tih razloga svaki od aspekata organizacijske predanosti moze imati negativne i pozitivne efekte na posao i
organizaciju posebno promatrano tijekom vremena. Primjer tome je visok stupanj emocionalne predanosti (ako
se formira prividnom prezentacijom organizacije novim zaposlenicima i sl.) koji moze biti negativan ako
organizacija nema jednak cilj kao i pojedinac koji obavlja posao (nacin tretmana pojedinih procesa posla i sl. jer
pojedinac moZze imati visok stupanj emocionalne predanosti organizaciji temeljen na vlastitim normama koje on
zeli prenijeti organizaciji §to nakon shvacanja vodi razocarenju) ili pak moze znaditi slabljenje konkurentnosti
ljudskih resursa ako postoji previsok stupanj normativne predanosti (kojem je posljedica niska razina pouzdanja
ili precijenjenost onoga $to im organizacija daje §to bi u tom slucaju smatrali dugom i potrebom za protuuslugom
mimo odradenih procesa i posla kroz dugoro¢no vezanje za organizaciju bez obzira na realni

odnos organizacije prema zaposlenom 1 sl.) stoga je pri ocjeni predanosti organizaciji nuzno razmotriti razloge
razine svakog vida iste kako bi se ustanovila moguca podruc¢ja unapredenja te prilagodba strategija upravljanja

organizacijskom predanoscu.

Predanost organizaciji €ini svakako niz varijabli koje su pod utjecajem razli¢itih i kompleksnih faktora koji
zahtijevaju upravljanje, razvoj i evaluaciju u kontinuitetu i u skladu s promjenama u organizaciji ali i njenoj

okolini.

Zdravstveni sektor poseban naglasak treba staviti na upravljanje predanos¢u zaposlenika zbog uloge predanosti
poslu i organizaciji te sinergijskih efekata i razvoja empatije. Sklad u vrijednostima i kulturi organizacije i njenih
zaposlenika doprinosi kvaliteti usluge i razvoju standarda za korisnike $to je od posebnog znacaja u ovoj bransi.
Zadovoljni zaposlenici su povezani s organizacijom i ulazu napore u unapredenje procesa i posla §to vodi razvoju

konkurentnosti.
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Upravljanje predanos¢u organizaciji zahtijeva temeljit pristup od formiranja osnovnih uvjeta rada u organizaciji,
radnih mjesta i zadataka, na¢ina vrednovanja i prava te obveza, organizacijskih vrijednosti i kulture, dosljednosti
i primjera djelovanja od vrha hijerarhije do dna. NajvaZznije je da postoji regulirana zastita svakog pojedinca u
organizaciji i jednak tretman po pitanju prava i obveza, radni uvjeti i jasno definirani ciljevi. Organizacije s jasnim
pravilima i fer odnosom pokazuju ozbiljnost te postaju poZeljan poslodavac. Uz to za ostanak i razvoj u takvoj
organizaciji na duge staze potrebno je poklapanje vrijednosti, razvoj i poticanje te razvoj organizacijske kulture
te klime koja osigurava integraciju koja djeluje ugodno, motivirajuce te poti¢e na vlastiti razvoj, pozrtvovnost te
povezuje sve njene dionike. Takva organizacija je dosljedna, empati¢na kada to treba, prilagodava se zajedno sa

svojim zaposlenicima, na prvom mjestu su osnovne vrijednosti organizacije iz koji proizlazi misija i vizija.

Odrzivo poslovanje temelji se na kvaliteti odnosa unutar organizacije. Zadovoljni zaposlenici utjecu kvalitetnije
i bolje na sve ostale procese i odnose unutar ali i izvan poduzeca, a sve to ima dugoro¢ne i dalekosezne sinergijske
efekte kada je obostrano tj. kada postoji takav koncept koji organizacija njeguje. Unutar takvih organizacija ne
i nadograduje prave vrijednosti po mjeri covjeka. Unutar takve organizacije pojedinac moze samo napredovati po
pitanju sustava vrijednosti koje su osnova djelovanja ili napustiti istu. Ako organizacija nema dovoljnu kriticnu
masu kvalitetnih nosioca organizacijskih vrijednosti i nacina djelovanja koja sve procese odrzava na pozeljnoj
razini takva organizacija kroz loSe regrutacije gubi na stabilnost te na duge staze i konkurentnosti povecavajuci
udio pojedinaca koji utjecu na divergenciju od kvalitetnih vrijednosti unutar organizacije te preslagujuci ciljeve

koji s vremenom smanjuju razinu predanosti i kvalitetu djelovanja unutar takve organizacije.

Klju¢ razvoja i oCuvanja predanosti te upravljanja istom jest kontinuitet analize i pracenja, definiranje uzroka
razina predanosti, prilagodavanje 1 ulaganje u kvalitetu osnovne infrastrukture koja formira preduvjete za

predanost.

Predanost bi trebala biti na prvom myjestu jer je izvor odrzivog djelovanja organizacija bez obzira na bransu. Ipak,
poduzeca u nekim sektorima su pod utjecajem trendova tih industrija manje ili vise orijentirana generalno ka tome
bez obzira na stil 1 to tko rukovodi istima. To je dijelom dio drustvene kulture i stava da za odredene djelatnosti
treba robusnost pa i ¢ak autoritativan stil. Odnosi se to na financijski sektor ponajvise. Ipak, predanost je nesto
Sto treba razvijati i njegovati jer je jedino sustav koji priznaje predanost buduénost razvoja drustva i pokretac

novog sustava koji ¢e biti u moguénosti odgovoriti izazovima s kojima se suo¢ava suvremena globalna ekonomija.

Zdravstveni sektor je jedan koji je najvise pogoden negativnim trendovima procesa konzumeristickog drustva,

modernog kapitalistickog sustava ekonomije, procesima globalizacije i novim sustavima organizacija koji su
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odgovor na promjene i sve brzi ritam. Profit se probio na prvo mjesto ciljeva svih organizacija bez obzira na tip
te protkao misije poduzeca. Najveci propust je taj $to je se unutar organizacija uvukla i neeti¢nost kao skup mjera
i dio strategija opstanka te ostvarenja ciljeva pa su mito i korupcija sve prisutni. Profit se gradi na ledima onih od
zbog kojih ovaj sektor postoji. Farmaceutska industrija postoji pod poticajem razvoja bolesti te njihovim
pretvaranjem u kroni¢ne. Prednost se daje rjeSenjima koja nisu kona¢na kako bi se pojedine proizvode drzalo $to
dulje u fazi zrelosti. Dogadaju se ozbiljni propusti i namjerna prikrivanja te prodaja mnogo toga pod necim S$to
nije. Etika se zanemaruje pod pravdanjem legalnosti koji uvijek ne prati nacela eticnoga. Nedostaje sve vise

empatije i osje¢aja upravo u sektoru koji to najvise treba.

Na zalost zbog organizacije 1 nedovoljnih napora na makro razini mnogi poslovni iz domene medicinske struke
bivaju marginalizirani, nedovoljno promovirani te razvijani od strane struke, nadleznih tijela, organizacija,
politika 1 drzave §to vodi banalizaciji te postavljanju iskljucivog profita unutar istih kao i organizacija po tom

pitanju.

Kako bi se ti negativi trendovi smanjili te u nekom budué¢em vremenu otklonili i iskorijenili iz organizacijskih
kultura 1 sustava vrijednosti zdravstvenog sektora potrebno je rijesiti glavne preduvjete povratka eti¢nosti na prvo
mjesto. Za to je nuzno jasno i zakonski definirati procese nabave i organiziranje procesa takvih organizacija,
povecati ulaganja i sredstva koja su nuZna za povecanje standarda kvalitete, ojacati stupanj i prilike obrazovanja,
promovirati i aktivirati politike zadrzavanja kvalitetnog kadra u ovom sektoru, smanjiti moguénosti manevriranju

I korupciji kroz jasan zakonski okvir ali i nadzor.

Sve opisane mjere pozitivno bi djelovale na razvoj predanosti u organizacijama u ovom sektoru jer procesi koji
trenutno vladaju u okruzenju ali i koji su se uvukli unutar organizacijskih kultura i sustava vrijednosti imaju

negativan ucinak na predanost.

Organizacije zdravstvenog sektora odlikuje nedovoljno razvijena predanost i povecanje migracija ljudskih resursa
stoga je potrebno da se usmjere sve snage ka povecanju standarda i vrijednosti unutar organizacija kao i uvjeta
koji ¢e osigurati zadrzavanje kvalitetnog kadra, zaustavljanje pojave tog trenda te razvoj vece razine predanosti.
To ¢e utjecati na povecanje kvalitete usluga, doprinos zdravstvenog sektora zajednici te povecanju kvalitete usluga

opcenito.

KBC Split je organizacija koja ima znacajnu ulogu u sektoru zdravstva. Ona zaposljava velik broj djelatnika te je
upravljanje sloZeno i pod utjecajem mnogih ¢imbenika. Upravljanje je tome sloZenije jer ova organizacija mora
zadovoljiti mnoge druge norme kao javna organizacija u odnosu na neke privatne. Nadalje ista je vise pod
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povecalom javnosti Sto stavlja dodatne pritiske. Stanje organizacijske predanosti je relativno zadovoljavajuce,
posebno ako se u obzir uzmu previranja koja pogadaju ovu organizaciju i sektor kao posljedica politickih odluka,
zakonskih regulativa i drugih odnosa. Svakako to ne znaci da je ista gotova i zadana ve¢ je nuzno da se nastoje
otkloniti negativni utjecaji iz vani kao i to da se izgrade jasni stavovi i standardi unutar organizacije koji ¢e

osigurati stabilizaciju i jacanje predanosti u turbulentnim fazama okruzenja.

To treba biti vodilja i okosnica rasta ove organizacije u buduénosti. Naglasak na afektivnoj predanosti kroz
eticnost, prave vrijednosti 1 empatiju temelj su upravljanja predanos¢u organizaciji. Povecanje standarda uvjeta
rada, kvalitete procesa i razvoja zaposlenika zdrav su odnos razvoja kontinuirane i normativne predanosti u
razdoblju jacanja prilika te razvoja moguénosti unutar zdravstvenog trziSta domace ekonomije koja se integrirala

u medunarodno trziste Unije.

Pracenje i upravljanje predanoscéu, kao dijelom upravljanja organizacijom, omogucéit ¢e razvoj kvalitetnog sustava
monitoringa te razvoja alata upravljanja ljudskim potencijalima i predano$¢u te u konaénici rukovodenjem
¢itavom organizacijom. Za to je nuzno da se implementiraju i nadograduju standardi podrSke upravljanju,
logistiCkog sustava te preispituju politike 1 principi vodenja kako bi se omogucile prilagodbe uslijed razvoja same

organizacije ali 1 promjena u okruZenju pravodobno 1 na ispravan nacin.
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4. ZAKLJUCAK

Predanost je skup razlicitih osjecaja i odnosa izmedu pojedinaca, organizacija te pojedinaca i organizacija uslijed
uzajamnog odnosa temeljen na etickim vrijednostima. Nekada je predanost znacila zakon, a danas je predanost
ponovno top tema u izgubljenom svijetu sustava modernih vrijednosti i konzumeristickog drustva kojem je jedini
cilj rast profita bez obzira na posljedice. Ipak, sve vise se budi svijest da cilj ne pravda sredstva jer su posljedice
dalekosezne i dugorocne. Predanost, kao nova strategija upravljanja, se javlja kao odgovor na sve promjene kojima
smo svjedoci. Neke vrijednosti ostaju temeljne bez obzira na vrijeme, ciljeve, potrebe i sl. Predano$¢u se upravlja
ne samo intrinzi¢nim niti ekstrinzi¢nim faktorima ve¢ skupom svih odnosa i nacina djelovanja kao i ¢imbenika
koji izlaze van domene kategoriziranih faktora motivacije. Predanost proizlazi kao odgovor na motivaciju i mnoge

ostale faktore te je kruna upravljanja ljudskim resursima.

Iako ne postoji jasna definicija koja bi obuhvatila sve aspekte i komponente predanosti isticu se tri kao vodilje
upravljanja predanoscu i to afektivna, kontinuirana i normativna predanosti. Svaka od komponenti predstavlja
jedan aspekt vezivanja pojedinca 1 organizacije. Analiza faktora koji poticu 1 razvijaju pojedinu komponentu
predanosti zakazala je na to da je vazniji uzrok pojedine razine svake od komponenti predanosti nego sami

pokazatelj razine.

Analiza organizacijske predanosti na primjeru KBC-a Split ukazala je na srednju razinu predanosti s prosje¢nom
razinom predanosti organizaciji od 3,5. Najveca prednost je uo¢ena unutar aspekata afektivne predanosti. Ipak,
razlike u komponentama predanosti u medicinskih sestara u odnosu na lije¢nike postoje. Visa predanost
zaposlenika na poziciji lijeCnika je po pitanju normativne i kontinuirane predanosti, dok je kod osoblja
medicinskih tehniCara po pitanju afektivne predanosti. Time su potvrdene sve hipoteze rada jer su uocene razlike

u razini komponenti predanosti s obzirom na radnu poziciju.

Predanost organizaciji je kontinuirana varijabla ¢iji su faktori isprepleteni te su povezani medusobno. Predanost
zahtjeva mjerenje, upravljanje i razvoj alata te strategija za prilagodbu promjenama u okruzenju Na organizaciji i
menadzmentu je da osiguraju postojanost 1 daju primjer temeljnim vrijednostima i1 glavnim odlikama
organizacijske kulture koje su osnova afektivne predanosti koja je preduvjet razvoja ostalih komponenti
predanosti u dinami¢nom i sve konkurentnijem okruZenju. Predanost ne smije biti potaknuta strahom, smanjenim
prilikama i pasivnos¢éu drustva vec treba teziti visokoj razini predanosti i u uvjetima prosperiteta, izbora i

mogucnosti. Zaposlenici koji su potpuno predani organizaciji ne mjere angaziranost jer znaju da ¢e ista biti
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nagradena i jer im nije bitna samo nagrada ve¢ napredak organizacije kojoj teZe i koja ih cijeni. Simbioza i

zajedniStvo osnova su razvoja predanosti.

SAZETAK

Predanost je nacin povezanosti i djelovanje prema organizaciji kojoj pojedinac pripada. Ona ima razlicite
komponente od kojih svaka ima svoje mjesto 1 znacaj u upravljanju predanoscu. U literaturi se istiCu afektivna,

normativna i kontinuirana komponenta organizacijske predanosti.

Predanost utjece na poslovanje jer uspjeh svake organizacije ovisi o kvaliteti procesa ¢ija izvedba ovisi o ljudskim
resursima 1 definirana je njihovom predanos$¢u. Kod analize predanosti bitno je definirati i istraZiti uzroke razine

predanosti kako bi se istrazilo realno stanje predanosti organizaciji te formirale mjere razvoja i unapredenja iste.

Predanost KBC-a Split je na srednjoj razini i prostora za unapredenje svakako ima. Za to je nuzna logisticka
platforma koja ¢e osigurati kontinuitet prac¢enja te pravodobne prilagodbe na promjene razli¢itih vanjskih faktora

ali i sanaciju unutarnjih faktora koji negativno djeluju na predanost.

Medicinsko osoblje na poziciji medicinskih tehnicara tj. sestara ima izrazenu vecéu razinu afektivne predanosti u
odnosu na zaposlenike na poziciji lije¢nika. Uloga afektivne predanosti je u tome da je empatija klju¢ uspjeha i
odrZivog razvoja organizacije jer ukljucuje pozrtvovnost te je klju¢ razvoja 1 kvalitete usluga ovog sektora. Na
afektivnoj predanosti stoga treba poraditi 1 nastojati odrZati kontinuitet analize svih komponenti predanosti te u

skladu s odstupanjima prilagodavati strategije. Eti¢nost je glavna vodilja u formiranju strategija i donosenju takvih
odluka.

Kljucne rijeci: predanost organizaciji, afektivha predanost, normativna predanost, kontinuirana

predanost, zdravstvo
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SUMMARY

Commitment is a way of connecting and acting towards an organization the individual belongs to. It has different
component seach of which has its place and importance for the management. The literature emphasizes the

affective, normative and continuous component of organizational commitment.

Commitment affects business because the success of each organization depends on the quality of the process
whose performance depends on human resources and is defined by their commitment. In the analysis of
commitment is essential to define and investigate the causes of the level of commitment to investigate the real

state of commitment to the organization and to formulate measures for its development and improvement.

Commitment in KBC Split is at the middle level and there is space for improvement. It is necessary to form the
logistical platform that will ensure continuity of monitoring and timely adaptation to the changes of the various

external factors, as well as the reparation of internal factors that negatively affect the commitment.

Medical staff at the position of medical technicians, ienurses, have a higher level of affective commitment than
the position of thedoctor. The role of affection is that empathy is the key to success and the sustainable
development of the organization, as it includes sacrifice and is the key to the development and quality of services
of this sector. Affective commitment must therefore be made and endeavor to maintain the continuity of analysis
of all components of commitmentand to adapt the strategy to deviations. Ethics is the main guideline in forming

strategies and making such decisions.

Keywords: commitment to the organization, affectionate commitment, normative commitment, continued

commitment, health care
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