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SAZETAK

Tijekom godina proucavalo se kako pronaé¢i i zadrzati kvalitetnu radnu snagu, koja ce
doprinositi  ostvarenju organizacijskih ciljeva, te biti zadovoljna i produktivna u
organizacijama. Procesi zapoSljavanja predstavljaju veliki troSak za organizacije te je vazno
dobro procijeniti koji pojedinci se najbolje uklapaju u postojece radno okruzenje. Razli¢iti ljudi
posjeduju razlicite vrijednosti koje mogu ili ne moraju biti u skladu sa vrijednostima koje
vrednuje organizacija. Vrijednosti mogu privuci nove i zadrZati postojece zaposlenike, takoder
vrijednosti utjeu na stavove pojedinaca i na to kako ¢e se oni ponasati na radnom mjestu. U
ovom radu u fokusu su organizacijske vrijednosti koje su dio organizacijske kulture svake
organizacije i osobne vrijednosti koje pojedinci stjeCu tijekom zivota. Usporedbom tih
vrijednosti moze se procijeniti uskladenost pojedinca i organizacije. Zadovoljstvo poslom je
osjecaj koji pokazuje kako zaposlenici dozivljavaju svoje radno mjesto, te postoje mnogi
¢imbenici koji mogu utjecati na razinu zadovoljstva. Organizacijama je u cilju osigurati visoku
razinu zadovoljstva koje moze znaciti dugorocni ostanak u organizaciji, veCu angaziranost i
motiviranost kao i predanost organizaciji, a zaposlenicima moze donijeti osjecaj ispunjenosti,
manje stresa pa i zadovoljstvo Zivotom. Pretpostavlja se da visoka razina uskladenosti onoga
Sto vrednuje organizacija i onoga Sto vrednuje pojedinac pozitivno utjece na radne stavove kao
Sto je zadovoljstvo poslom. U sklopu rada kreiran je anketni upitnik i provedeno je istraZivanje
¢iji je glavni cilj bio istraziti znaci li visa razina uskladenosti i viSu razinu zadovoljstva. Iz
rezultata moze se zakljuditi da bi uskladenost pojedinca i organizacije mogla posluziti kao dobar
alat za osiguranje zadovoljstva poslom koji organizacijama moze pomoc¢i u zadrzavanju
ljudskih talenata i postizanju konkurentnosti. Medutim, zaposljavanje isklju¢ivo onih
pojedinaca koji se savrseno uklapaju u organizaciju ne mora nuzno znaciti organizacijski uspjeh
s obzirom da se organizacije neprestano moraju prilagodavati novim trziSnim uvjetima i previse

ljudi istog tipa moze kociti organizaciju u razvoju.

Kljuéne rije¢i: Uskladenost pojedinca i organizacije, osobne vrijednosti, organizacijske

vrijednosti, organizacijska kultura, zadovoljstvo poslom, radno ponasanje, stavovi prema radu



SUMMARY

Over the years, it has been studied how to find and retain a quality workforce, which will
contribute to the achievement of organizational goals, and that will be satisfied and productive
in organizations. Recruitment processes are a major cost to organizations and it is important to
assess well which individuals fit best into the existing work environment. Different people
possess different values that may or may not match the values valued by the organization.
Values can attract new and retain existing employees, also values affect individuals ’attitudes
and how they will behave in the workplace. In this paper, the focus is on the organizational
values that are part of the organizational culture of each organization and the personal values
that individuals develop over a lifetime. By comparing these values, the compatibility of the
individual and the organization can be assessed. Job satisfaction is a feeling that shows how
employees perceive their workplace, and there are many factors that can affect the level of
satisfaction. The goal of organizations is to provide high level of satisfaction, which can mean
a long-term stay in the organization, greater engagement and motivation, commitment to the
organization, and can bring employees a sense of fulfilment, less stress and even life
satisfaction. It is assumed that high level of alignment between what the organization values
and what the individual values has a positive effect on work attitudes such as job satisfaction.
As part of the paper, a survey questionnaire was created and a research was conducted whose
main goal was to investigate whether a higher level of fit means a higher level of satisfaction.
From the results, it can be concluded that person-organization fit could serve as a good tool for
ensuring job satisfaction that can help organizations retain human talent and achieve
competitiveness. However, hiring only those individuals who fit perfectly into the organization
may not necessarily mean organization success, given that organizations constantly have to
adapt to new market conditions, and too many people of the same type can prevent

organizations development.

Key words: Person-Organization Fit, individual values, organizational values, organizational

culture, job satisfaction, work behaviour, work attitudes
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1. UVOD

Zbog konstantnih promjena poslovnog okruzenja organizacije se moraju brzo prilagodavati
kako bi opstale na trziStu. S obzirom da organizaciju ¢ine ljudi, vaznu ulogu u polozaju
organizacije na trziStu imaju ljudski resursi te je za organizaciju bitno da nade "prave" ljude koji
¢e pomoci u ostvarenju organizacijskih ciljeva. Moze se reé¢i da se organizacije "bore" kako bi
zaposlile i zadrzale talente. No, s obzirom da razli¢iti pojedinci posjeduju razli¢ite osobne
vrijednosti vazno je privuci one koji su uskladeni s organizacijom. Uskladenost osobnih i
organizacijskih vrijednosti ima sve ve¢u vaznost u podrucju upravljanja ljudskim resursima i
osiguravanju zadovoljstva zaposlenika, a na organizacijama je hoce li iskoristiti taj alat za

postizanje konkurentnosti, zadrzavanje radnika i ostvarenje ciljeva.

1.1 Podrudjei cilj rada

U uvjetima velike konkurentnosti na trZiStu i1 fokusu na ljudski kapital, sve je viSe naglasena
vaznost odnosa izmedu pojedinca i1 organizacije. Organizacije su suofene sa izazovom
privlacenja i zadrzavanja talenata, a pogotovo pripadnika novih generacija koje su se pokazale
kao manje lojalni zaposlenici svojim organizacijama. S druge strane, pojedinci su u potrazi za
radnim mjestima koja odgovaraju njihovim Zivotnim vrijednostima i radnim okruZenjima koja
¢e im pruziti osjecaj zadovoljstva. U ovom radu kada se govori o uskladenosti pojedinca i
organizacije naglasak je stavljen na vrijednosti, s obzirom da su vrijednosti vazne u donosenju
odluka 1 utjecu na ponasSanje pojedinaca kako u svakodnevnom Zivotu tako 1 na radnom mjestu.
Svaki pojedinac ulazi u organizaciju s osobnim vrijednostima koje usvaja tijekom Zivota, a te
vrijednosti mogu se vise ili manje podudarati s organizacijskim. Osnovni cilj ovog diplomskog
rada je istraziti povezanost izmedu uskladenosti pojedinca i organizacije i zadovoljstva poslom.
U radu se nastoji ukazati na pozitivne ucinke uskladenosti kako za organizaciju tako i za
pojedince koji joj pripadaju. U fokusu istrazivanja su zaposlenici i njihova percepcija
organizacijskih vrijednosti kao i njihove preferencije. Na temelju rezultata zakljucuje se hoce

li uskladenost vrijednosti utjecati na visu razinu zadovoljstva poslom.

1.2 lzvori i metode prikupljanja podataka

Za potrebe izrade ovog diplomskog rada provedeno je primarno i sekundarno istrazivanje. Za

teorijski dio rada koristena je relevantna znanstvena literatura, a to su prvenstveno znanstveni



¢lanci koji se mogu naci u internetskim bazama podataka. U empirijskom dijelu rada provedeno
je istrazivanje o povezanosti razine uskladenosti pojedinca i organizacije i razine zadovoljstva
poslom koju pojedinac percipira. Za potrebe istrazivanja kreiran je anketni upitnik kojeg je
ispunilo 108 ispitanika koji trenutno ¢ine radnu snagu u Republici Hrvatskoj, na razli¢itim
radnim mjestima. Za mjerenje uskladenosti pojedinca i organizacije koristio se upitnik
"Organizational culture profile" (OCP), a prilikom prikupljanja podataka o zadovoljstvu poslom
MSQ upitnik ("Minnesota Satisfaction Questionaire”). Podaci su prikupljeni putem

elektroni¢kog anketnog upitnika tijekom srpnja i kolovoza 2020. godine.

1.3 Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad sastoji se od ukupno 6 temeljnih poglavlja u kojima je obradena relevantna
literatura te je predstavljeno provedeno empirijsko istrazivanje. Poglavlja se medusobno
nadopunjuju te zajedno ¢ine smislenu cjelinu. U prvom, uvodnom poglavlju ukratko je opisana
tema koja se obradivala, navedeno je podrucje i cilj diplomskog rada, izvori i metode

prikupljanja podataka te sadrzaj i struktura rada.

U drugom poglavlju fokus je na vrijednostima, navedene su brojne definicije, vrste, utjecaj i
vaznost vrijednosti. Detaljnije su opisane organizacijske vrijednosti kao vazne odrednice
organizacijske kulture i osobne vrijednosti koje posjeduje svaki pojedinac. Takoder, definiran
je pojam uskladenost pojedinca i organizacije (PO-Fit), opisane su razli¢ite perspektive

uskladenosti, vaznost i utjecaj uskladenosti na aktivnosti zaposlenika.

U tre¢em djelu obradena je literatura vezana uz zadovoljstvo poslom, prvenstveno je jasno
definiran pojam zadovoljstvo poslom, navedeni su faktori koji utjecu na zadovoljstvo poslom
zaposlenika te je opisan utjecaj i vaznost koju zadovoljstvo poslom ima za zaposlenike ali i za
organizacije. U cCetvrtom poglavlju uskladenost pojedinca i organizacije promatra se kao

pokretac zadovoljstva poslom iz perspektive zaposlenika i iz perspektive organizacije.

Peto poglavlje odnosi se na provedeno empirijsko istrazivanje s ciljem utvrdivanja povezanosti
uskladenosti pojedinca i organizacije 1 zadovoljstva poslom te je ujedno i kljuan dio rada.
Opisana je metodologija istrazivanja te su prezentirani prikupljeni podaci i rezultati uz
navedena ogranicenja istrazivanja. U zavr$Snom poglavlju navedena su zaklju¢na razmatranja

na temelju prikupljenih podataka u teorijskom i empirijskom dijelu rada.



2. DEFINIRANJE USKLADENOSTI POJEDINCA I
ORGANIZACIJE

2.1 Organizacijske vrijednosti kao temelj organizacijske kulture

Poznato je da pojedinci kroz zivot i iskustvo stjeu vrijednosti te se ponasaju i zive u skladu s
njima. Medutim, i skupina ljudi moze imati vrijednosti, a s obzirom da skupina ljudi ¢ini
organizaciju tada mozemo govoriti 0 organizacijskim vrijednostima. Tako prema Roe i Ester
(1999) nositelji vrijednosti mogu biti i kolektivi tj. ljudi koji pripadaju odredenoj profesionalnoj
skupini, poduzeéu, subkulturi, zajednici, nacionalnoj kategoriji ili drzavi. Organizacija je grupa
ljudi ¢iji su postupci koordinirani kako bi se postigli odredeni rezultati u kojima svi imaju
interes, iako ne nuzno iz istih razloga (Argandofia, 2003.). Vrijednosti, osobne ili
organizacijske, utjeCu na donoSenje odluka, ponaSanje i poduzimanje odredenih akcija u
svakodnevnom Zivotu i radu te dobivaju sve veéu pozornost jer usmjerenost samo na tvrde
(financijske) pokazatelje poslovanja u suvremenim uvjetima nije dovoljno za ostvarivanje

pravog poslovnog uspjeha (Crleni, Labas, Malbasi¢, 2016.).

Vrijednosti implementirane u organizaciji ne moraju se nuzno podudarati s vrijednostima
njezinih ¢lanova, stoga mozemo razlikovati vrijednosti ¢lanova organizacije kao takve i
vrijednosti koje organizacije posjeduju ili trebaju da bi postigle svoju svrhu (Argandoiia, 2003.).
Razli¢ite organizacije vrednuju razlicite vrijednosti 1 na taj nacin privlace razlicite pojedince.
Pokazalo se da se ¢ak i organizacije iz iste industrije razlikuju u svojim organizacijskim
vrijednostima 1 svaka ima jedinstveni profil, privlace¢i 1 biraju¢i kandidate ¢ije vrijednosti
odgovaraju vrijednostima organizacije (Arieli, Sagiv, Roccas, 2019.). Postojanje razli¢itih
vrijednosti unutar organizacije i medu njenim ¢lanovima - logi¢no je i neizbjezno, stoga je i
logicno da organizacija treba zahtijevati sklad u svojim temeljnim vrijednostima, ali
dopustajuci, ¢ak i poticuci raznolikost ostalih osobnih i organizacijskih vrijednosti (Argandona,
2003.).

Vrijednosti se najceS¢e spominju U kontekstu organizacijske kulture koja je dio svake
organizacije. Organizacijska kultura odnosi se na vjerovanja i vrijednosti koji u organizaciji
postoje ve¢ duze vrijeme i na vjerovanja osoblja, te predvidenu vrijednost njihovog rada koja
¢e utjecati na stavove i ponasanje (Tsai, 2011.). Organizacijska kultura moze se promatrati kao
vrijednosni sustav koji odrzava aktivnost ¢lanova organizacije (Vandenberghe, Peiro, 1999.) i

igra veliku ulogu u tome je li organizacija sretno i zdravo mjesto za rad ili ne (Tsai, 2011.).

3



Znacaj vrijednosti u organizacijskoj kulturi u osnovi je povezan s psiholoSkim procesom
formiranja identiteta u kojem se ¢ini da pojedinci traze socijalni identitet koji pruza smisao i

povezanost (O'Reilly, Chatman, Caldwell, 1991.).

Bas kao $to svaka ljudska zajednica ima svoj sustav vrijednosti, svaka organizacija ima svoj
sustav vrijednosti (Vveinhardt, Gulbovaite, Streimikiene, 2016.), a ti organizacijski sustavi
vrijednosti mogu imati duboke ucinke na radne stavove i ponaSanje zaposlenika
(Vandenberghe, Peiro, 1999.). Organizacijske vrijednosti su projekcija potreba za
prezivljavanje grupe, a uglavnom se razlikuju po svojoj namjeni: ne samo da usmjeravaju
pojedinca, ve¢ sluze kao standardi ponasanja za grupu ljudi (Diskiené, Gostautas, 2013.). Dakle,
te su vrijednosti integrirane u osobnost organizacije tako da igraju sli¢nu ulogu kao u Zivotu
pojedinaca: usmjeravanje obrazaca ponasanja, utjecaj na odnose unutar organizacije i utjecaj
na to kako poduzee dozivljava svoje kupce, dobavljate i konkurenciju (Vveinhardt,

Gulbovaite, Streimikiene, 2016.).

Vrijednosti pruzaju temelj za svrhu i ciljeve poduzeca i tiho usmjeravaju stotine odluka koje se
svakodnevno donose na svim razinama organizacije (Posner, 2010.). Uspostavljen sustav
organizacijskih vrijednosti pruza smjernice svim ¢lanovima odredene organizacije o
prikladnom ponasanju i na taj nacin donosi upute za ucinkovitu raspodjelu resursa (Crleni,
Labag, Malbasi¢, 2016.). Na isti nacin kao Sto vrijednosti odreduju ponasanja potrebna za
zadovoljavanje potreba pojedinca, tako i organizacijska kultura odreduje ponasanja koja su
potrebna da organizacija prezivi u svom okruzenju (tj. vanjska prilagodba), a kao $to zajednicke
vrijednosti poticu interakciju medu pojedincima, tako 1 organizacijska kultura olakSava
interakcije koje se dogadaju izmedu zaposlenika na radnom mjestu (tj. unutarnja integracija)
(Meglino, Ravlin, 1998.).

Organizacija s jakom kulturom ima zajedni¢ke vrijednosti i kodekse ponaSanja za svoje
zaposlenike, Sto bi im trebalo pomo¢i u ostvarenju misije i ciljeva (Tsai, 2011.). Dvije vazne
karakteristike jakih kultura su: intenzitet ¢lanova organizacije, odnosno iskazivanje
odobravanja ili neodobravanja onima koji djeluju na odredene nacine i prisustvo jasnoce ili
Sirokog dogovora o vrijednostima medu ¢lanovima (O'Reilly, Chatman, Caldwell, 1991.).
Ukoliko se radi o suprotnom ne moze se reci da U organizaciji postoji snazna kultura. Vode
organizacije moraju cijeniti funkciju vrijednosti u odrZavanju kulture organizacije, Sto bi
zauzvrat osiguralo dosljedno ponasanje ¢lanova, smanjujuc¢i sukobe i stvarajuci zdravo radno
okruzenje (Tsai, 2011.).



U idealnom slucaju, organizacijske vrijednosti ugradene su u organizacijske mitove, price,
slogane, izjave o misiji i viziji, godi$nja izvjesca, fizicki dizajn prostorija i sav sadrzaj dostupan
na web mjestu organizacije, kao i u svim odlukama koje donosi organizacija (Vveinhardt,
Gulbovaite, Streimikiene, 2016.). Vrijednosti, bile one svjesne ili nesvjesne, tipi¢no djeluju kao
klju¢ni elementi oko kojih se vrte norme, simboli, rituali i druge kulturne aktivnosti (O'Reilly,
Chatman, Caldwell, 1991.). Obi¢no organizacije objavljuju svoje vrijednosti na web
stranicama, istiCu vaznost odredenih vrijednosti potrosacima organizacije, ali Cesto je
djelovanje organizacija u suprotnosti s deklariranim vrijednostima (Vveinhardt, Gulbovaite,
Streimikiene, 2016.). Pojedinci se tijekom rada u organizaciji upoznaju s vrijednostima i s
vremenom procjenjuju jesu li one zaista u skladu s onime §to organizacija predstavlja svojim

zaposlenicima i javnosti.

"Prihvacene ili deklarativne vrijednosti" su one koje se izrazavaju usmeno ili pismeno, ali nisu
nuzno dosljedno utjelovljene ili ostvarene u djelovanju, mogu odrazavati ono kako visi
menadzeri zapravo vjeruju da njihove organizacije izgledaju ili sto bi zeljeli da njihove
organizacije budu, ili kako bi Zeljeli da njihove organizacije percipiraju znacajni dionici,
partneri i klijenti (Diskien¢, Gostautas, 2013.). Cesto se postavlja pitanje u §to zaposlenici vise
vjeruju - popisu vrijednosti koji su dani tijekom zaposlenja ili u ono $to sami svakodnevno vide
u organizaciji? Novi zaposlenici promatraju i donose svoje zakljucke (Vveinhardt, Gulbovaite,
Streimikiene, 2016.).

Vrijednosti se povezuju sa zadovoljstvom poslom, organizacijskom predano$¢u, obrtajem
zaposlenika, povjerenjem, skladom pojedinca i organizacije, spremno$¢u na promjene i radnim
ucinkom (Posner, 2010.). Moze se re¢i kako su organizacijske vrijednosti jedan od mo¢nijih
alata ne samo za upravljanje vlastitim zaposlenicima, ve¢ i za upravljanje ¢itavim poslovanjem
te je od iznimne vaznosti za organizaciju da dobro prepozna vlastite vrijednosti i da se njima
adekvatno koristi u svakodnevnom poslovanju (Crleni, Labas, Malbasi¢, 2016.). Kada bi
rukovoditelji organizacija razumjeli vaZznost razli¢itih vrijednosti, bilo bi lakSe procijeniti
stvarnu situaciju izmedu onoga §to organizacija je i onoga ¢emu tezi, posebno u smislu
uskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti (Vveinhardt, Gulbovaite, Streimikiene,
2016.).



2.2 Definiranje i vaZnost osobnih vrijednosti

Temeljna karakteristika koju dijele zaposlenici i organizacija su vrijednosti (Kumar, 2012.).
Kada se govori o vrijednostima koje vrednuju pojedinci tada se govori 0 osobnim vrijednostima.
Brze tehnoloske promjene pracene brzim promjenama u drustvenom okruzenju utjecu na
pojedince, institucije, industrije i trzista, te se odrazavaju u osobnim vrijednostima (Arieli,
Sagiv, Roccas, 2019.). Osobne vrijednosti nije moguce jednozna¢no odrediti pa Su stoga u
literaturi navedene razlic¢ite definicije tog koncepta (Crleni, Laba$, Malbasi¢, 2016.). U vrlo
Sirokom smislu, moZzemo definirati vrijednosti kao srediSnje Zelje ili uvjerenja u vezi s
kona¢nim stanjima ili poZeljnim ponasanjem, koje usmjeravaju izbor i procjenu nasih odluka 1
prema tome, nasih postupaka, postajuci sastavni dio naSeg bivanja i djelovanja do tocke koja

oblikuje nas karakter (Argandofia, 2003.).

Prema Sverko, Babarovié, Sverko, (2007) najéeiée se nagladava pet zajednikih osobina

vrijednosti:

1. Vrijednosti su standardi na osnovi kojih vrednujemo sebe i svoju okolinu.
2. Vrijednosti usmjeravaju ponasanje pojedinca.

3. Vrijednosti su hijerarhijski organizirane prema stupnju vaznosti.

4. Vrijednosti su relativno stabilne i neovisne o specificnim situacijama.

5. Vrijednosti su kognitivne reprezentacije potreba u okviru drustvenih normi.

Istrazivanja tvrde da je hijerarhijski redoslijed osobnih vrijednosti ljudi vazniji od apsolutnih
razina vrijednosti u odredivanju njihove reakcije na okolinu (Verquer, Beehr, Wagner, 2003.).
Osobne vrijednosti poredane su u hijerarhiju prema njihovoj subjektivnoj vaznosti, §to je
vrijednost vaznija za pojedinca, to se osoba motivira viSe oslanjati na tu vrijednost kao vodece
nacelo (Arieli, Sagiv, Roccas, 2019.). S osobne strane, individualne vrijednosti definirane su
kao trajna uvjerenja da je odredeni nacin ponasanja ili krajnje stanje preferirano od strane
pojedinca u odnosu na suprotnost (Chatman, 1991.). U literaturi postoji opCenito misljenje da
vrijednosti ne utjeCu izravno na aktivnosti ljudi, ve¢ neizravno, kroz stavove i ciljeve, stoga se

na vrijednosti gleda kao izvor motivacije za pojedinacno djelovanje (Roe, Ester, 1999.).

Kako pojedinci zive i ponasaju se u skladu s vrijednostima, a posao je veliki dio Zivota
pojedinaca, moze se rec¢i da unose vrijednosti u svoje radno okruzenje i tamo djeluju prema

njima. U literaturi se razlikuju opce vrijednosti, ili opce zivotne vrijednosti i vrijednosti koje se



ti¢u specifi¢nih zivotnih domena kao $to je rad i to su radne vrijednosti (Roe, Ester, 1999.).
Radne vrijednosti, koje zanimaju prvenstveno djelatnike u podrucju organizacijske psihologije
i psihologije rada, vezane su uz radno okruzenje i oslikavaju vaznost ostvarenja radnih ciljeva
poput ekonomske sigurnosti, skladnog odnosa sa suradnicima ili moguénosti samoostvarenja u
radu (Sverko, Babarovié, Sverko, 2007.).

Iako ¢e aktivnost ljudi u podrucju rada, poput trazenja posla, sudjelovanja u treningu, obavljanja
organizacijskih uloga, podjele vremena izmedu posla i obitelji, vjerojatno ovisiti vise o radnim
vrijednostima, uloga opc¢ih vrijednosti ne treba se zanemariti (Roe, Ester, 1999.). Kako
pripadnici novih generacija ulaze na trziSte rada, organizacije se suocavaju sa zaposljavanjem
radne snage koja ima drukéije poglede na rad i Zivot. Generacijske razlike u radnim
vrijednostima povezane su s promjenama u znacenju rada, s pove¢anjem oc¢ekivanja obitelji s
dvostrukom Kkarijerom i obitelji samohranih roditelja za ravnotezom posla i Zivota, te S
povecanjem koristenja elektronickih medija i kontinuiranog ucenja novih vjestina (Cennamo,
Gardner, 2008.).

Najcesc¢i razlog slinosti i razlika u vrijednostima je taj Sto je na njih utjecalo osobno iskustvo
i izlozenost formalnijim silama socijaliziranja (Meglino, Ravlin, 1998.). Osobne vrijednosti
razvijaju se kao kombinacija naslijedenih ¢imbenika (npr. temperament, potrebe) i drustvenih
¢imbenika (npr. obiteljsko, drustveno i kulturno okruzenje), tako pojedinci tijekom svog zivota
grade svoj sustav vrijednosti (Crleni, Labas, Malbasi¢, 2016.). Vrijednosti su u srzi ono tko su
ljudi, utjecu na odluke koje donose, na pojedince kojima vjeruju, te na nacin na koji ulazu svoje
vrijeme i energiju (Posner, 2010.). Stabilne su kroz vrijeme i kontekst, medutim, promjena

vrijednosti ipak je moguca (Arieli, Sagiv, Roccas, 2019.).

Pojedinci uce kroz formalne 1 neformalne nacine kako se ponasSati, na nacin koji je prikladan u
njihovom drustvenom okruzenju (Meglino, Ravlin, 1998.), oslanjaju se na svoje vrijednosti
kako bi oblikovali standarde i kriterije za procjenu i opravdanje, kako svojih izbora i postupaka
tako i tudih (Arieli, Sagiv, Roccas, 2019.). Ono $to je vidljivo su nacini na koje se vrijednosti
oéituju npr. u misljenjima, stavovima, sklonostima, Zeljama, strahovima itd. (Posner, 2010.).
Jednom razvijen, sustav vrijednosti funkcionira na vise nacina, utjece na percepcijske procese
pojedinca tako Sto se vanjski stimulansi percipiraju na nacine koji su u skladu sa samom

vrijednosnom strukturom (Meglino, Ravlin, 1998.).

Sverko, Babarovi¢, Sverko, (2007) u svom radu razmatraju vrijednosti i Zivotne uloge s obzirom

na njihovu ulogu u profesionalnom usmjeravanju i razvoju karijere. Postoje argumenti da sve



vrijednosti utje¢u na profesionalne odluke pojedinca zbog interakcije radne uloge i ostalih
zivotnih uloga, takoder vecina se autora slaze da su radne vrijednosti izraz op¢ih vrijednosti u
radnom okruZenju ili vrijednosti koje ljudi pokusavaju ostvariti kroz svoje radne uloge (Sverko,
Babarovié, Sverko, 2007.). Osoba koja npr. naglasava vrijednosti postignuca, vjerojatno ée se
voditi tim vrijednostima u: odabiru zanimanja (npr. odabir prestizne profesije), pripremi za taj
izbor (npr. uloziti vrijeme i trud u obuku), a zatim i ponasanju na poslu (npr. prekovremeni rad

i prijavljivanje za promociju kad je to moguce.) (Arieli, Sagiv, Roccas, 2019.).

Moze se zakljuCiti da su nase odluke vodene prema vrijednostima - iako ovise i 0 drugim
varijablama, posebno o nasim potrebama (Argandona, 2003.). Zaposlenici koji traZze posao
biraju ponude na temelju percipirane i navodne uskladenosti izmedu njihovih vrijednosti i
vrijednosti koje ima poduzece za ¢iji posao se prijavljuju (Wnuk, 2017.). Vrijednosti su
specifi¢ne za svakog pojedinca i postoje samo u umu te osobe, pa ¢ak i ako pretpostavimo
dosljednost vrijednosti koje su prihvacéene i koje se prakticiraju, a pojedinci unutar organizacija
mogu se suociti s medusobno isklju¢ivim vrijednostima (Vveinhardt, Gulbovaite, Streimikiene,
2016.).

Kada se vrijednosti pojedinca razlikuju od onih koje prevladavaju u njegovom drustvenom
okruzenju (npr. organizacijska jedinica, organizacija), vrijednosti druStvenog okruZenja mogu
utjecati na to Sto pojedinac kaZe, ali ne mogu predvidjeti kako ¢e se on stvarno ponasati
(Meglino, Ravlin, 1998.). Kao pojedinci ispunjeni smo kada dajemo znacajan doprinos nasoj
organizaciji, nasoj zajednici ili naSoj obitelji, a sli€no, organizacije postiZzu svoj potencijal kada
pozitivno utjeCu na zivote razlicitih dionicara i biraca (Tyagi, Gupta, 2005.). Rezultat stavljanja
ljudi u situacije koje su u sukobu s njihovim osobnim vrijednostima nece biti pozitivan ni za

zaposlenika ni za organizaciju (Kumar, 2012.).

Medutim, za grupne zadatke koji zahtijevaju donoSenje odluka, prosudivanje i kreativnost, vrsta
homogenosti stvorena zbog sli¢nosti vrijednosti medu ¢lanovima zapravo moze kociti njihove
performanse (Meglino, Ravlin, 1998.). Stoga, bolje razumijevanje vrijednosnih prioriteta
razlicitih skupina ljudi pomoglo bi menadZerima i organizacijama da stvore radno okruZenje 1
radna mjesta koja mogu povecati angazman zaposlenika i posljedicno smanjiti odlaske

zaposlenika (Arieli, Sagiv, Roccas, 2019.).



2.3 Definiranje i vaznost uskladenosti pojedinca i organizacije

Uskladenost pojedinca i organizacije ima sve vec¢u vaznost u podru¢ju upravljanja ljudskim
resursima i organizacijama moze posluziti kao alat u ostvarivanju pozitivnih ishoda kao $to su
konkurentnost, ostvarivanje organizacijskih ciljeva te zaposljavanje Zeljene radne snage. Pojam
P-E uskladenost (Person-environment fit) Siroko je definiran kao kompatibilnost izmedu
pojedinca i njegovog radnog okruzenja koja nastaje kada se njihove karakteristike dobro
podudaraju (Kristof-Brown, Zimmerman, Johnson, 2005.). Ova je oshovna kategorizacija
dodatno usavrSena tako da ukljucuje uskladenost pojedinca i posla (P-J) (tj. kompatibilnost
izmedu vjestina i sposobnosti pojedinca i zahtjeva posla), uskladenost pojedinca i grupe (P-G)
(tj. kompatibilnost izmedu karakteristike pojedinaca i njihovih radnih grupa) i uskladenost
pojedinca i organizacije (P-O) (tj. kompatibilnost izmedu karakteristika pojedinca kao $to su
osobnost, vrijednosti, ciljevi i karakteristika organizacije kao $to su kultura, vrijednosti, ciljevi,
norme) (Ostroff, Shin, Kinicki, 2005.).

Iako se tradicionalna koncepcija uskladenosti usredotocila na uskladivanje znanja, vjeStina i
sposobnosti (KSA-e) kandidata za posao s potrebama posla, vaznost podudaranja kandidata za
posao s obzirom na njegove vrijednosti, uvjerenja i osobine li¢nosti s vrijednostima,
uvjerenjima i normama organizacije takoder je postalo sastavni dio ,,fit* istrazivanja i prakse
(Saks, Ashforth, 1997.). Unato¢ neslaganjima oko nekih elemenata definicije i mjerenja, ¢ini
se da se istrazivaci slazu da kultura mozZe biti vaZan faktor u odredivanju koliko dobro pojedinac
odgovara organizacijskom kontekstu (O'Reilly, Chatman, Caldwell, 1991.). Uskladenost
pojedinca i organizacije u literaturi je poznatija kao "P-O uskladenost” (engl. Person-

Organization fit).

Kada govorimo o uskladenosti pojedinca i1 organizacije najeSce se radi o uskladenosti
vrijednosti to¢nije uskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti. Dimenzije koje se mjere
u P-O uskladenosti variraju, medutim najces¢e dimenzije su vrijednosti (Verquer, Beehr,
Wagner, 2003.). Tako je i Chatmanova (1989) teorija 0 P-O uskladenosti pozornost usmjerila
prvenstveno na vrijednosti. Da bismo razumjeli kako su vrijednosti povezane s ponasanjem u
organizacijskoj okolini, moramo razumjeti osobne vrijednosti ¢lanova organizacije, vrijednosti

naglasene u njihovom radnom okruzenju i uskladenost medu njima (Arieli, Sagiv, Roccas,
2019.).

P-O uskladenost je smisleni nacin procjene interakcije izmedu pojedinca 1 situacije, jer su
vrijednosti temeljni 1 trajni aspekti organizacija i ljudi, a individualne i organizacijske
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vrijednosti mogu se izravno usporediti (Chatman, 1991.). Cinjenica da uskladenost vrijednosti
ima jaku povezanost s ishodima, sugerira vaznost proucavanja kulturnih vrijednosti
organizacija radi razumijevanja organizacijskog ponasanja (Verquer, Beehr, Wagner, 2003.).
Da bismo odredili ucinke koje ¢e ¢lanstvo u organizaciji imati na vrijednosti i ponasanje
pojedinca i uc¢inke koje ¢e pojedinac imati na norme i vrijednosti organizacije, prvo moramo
procijeniti stupanj slaganja izmedu vrijednosti osobe i vrijednosti organizacije (Chatman,
1989.).

Kristof (1996) definira uskladenost pojedinca i organizacije kao kompatibilnost izmedu ljudi i
organizacija do koje dolazi kada: (a) barem jedan subjekt pruza ono §to je drugom potrebno ili,
(b) dijele slicne temeljne karakteristike, ili (c) oboje. Konstrukcija P-O uskladenosti potjece iz
interaktivne psihologije koja pretpostavlja da je ponaSanje uzrokovano neprekidnom
interakcijom izmedu osobe i okoline, u tom okviru organizacijsko ponasanje pojedinca moze
se prikazati kao rezultat interakcije izmedu osobe i organizacije (Arthur, Bell, Villado,
Doverspike, 2006.). Uskladenost vrijednosti zna¢i da zaposlenik prihvaca i njeguje
organizacijske vrijednosti, te ih slijedi u svakodnevnim organizacijskim aktivnostima
(Vveinhardt, Gulbovaite, 2018.).

Kistofova (1996) definicija prepoznaje viSestruke konceptualizacije P-O uskladenosti i
omogucuje razmatranje suplementarne i komplementarne perspektive i perspektive potrebe-
zalihe i potraznja-sposobnosti. Suplementarna uskladenost odnosi se na situaciju kada osoba
ima sliéne preferencije i stavove kao ostali c¢lanovi njegovog radnog tima dok se
komplementarna uskladenost javlja u slu¢aju kada osoba ima posebne vjestine koje su korisne
za rad radnog tima (Van Vianen, 2000.). 1z perspektive potrebe-zalihe uskladenost se javlja
kada organizacija zadovoljava individualne potrebe, zelje ili preferencije (Tyagi, Gupta, 2005.).
Na primjer, kada zaposlenik ima velike preferencije za ,,rast” i1 te preferencije se ispunjavaju
,moguénostima rasta* koje nudi organizacija (Van Vianen, 2000.). Perspektiva potraznja i
sposobnosti sugerira da se uskladenost javlja kada pojedinac ima sposobnosti potrebne za

ispunjavanje organizacijskih zahtjeva (Kristof, 1996.).

Najstariji model pronaden u znanstvenoj literaturi koji prikazuje fenomen uskladenosti
vrijednosti je Chatmanov (1989) teorijski model uskladenosti pojedinca i organizacije koji je
prikazan na slici 1. Model prikazuje kako se uskladenost ostvaruje podudaranjem osobnih
vrijednosti 1 vrijednosti organizacije, a uskladenost se moze osigurati kroz procese selekcije i
socijalizacije. Takoder, uskladenost vrijednosti moze imati pozitivne ucinke za pojedince i1 za
organizacije.
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Slika 1. Model uskladenosti pojedinca i organizacije

Individualne karakteristike: Organizacijske karakteristike:
Vrijednosti Vrijednosti
. .. Norme
(Intenzitet, sadrZaj) (Jasnoca, intenzitet, sadrzaj)
Selekcija > Selekcija
Socijalizacija

Uskladenost pojedinca i organizacije

Primjer organizacijskih ishoda:
* Promjene u
normama/vriiednostima

Primjer individualnih ishoda:

* Promjene vrijednosti

* PonaSanje izvan uloge

* Zadrzavanje na radnom mjestu

Izvor: Chatman (1989)

Razliite organizacije traze i zapoSljavaju razliite tipove ljudi, medutim 1 ljudi su ti koji
odabiru organizacije u kojima ¢e se zaposliti i1 razli€ite ljude privlace razli€ite organizacije.
Uskladenost pojedinca i organizacije postaje bitna stavka u procesu zaposljavanja nove radne
snage prilikom kojeg organizacije usporeduju vlastite vrijednosti s onima koje vrednuje
pojedinac. Isto kako organizacije usporeduju vrijednosti tako i1 pojedinac sam usporeduje i
procjenjuje koliko se uklapa u organizaciju i na taj na¢in procjenjuje je li ta organizacija dobar
izbor za njega. Postavlja se pitanje hoce li poduzeéa koja vrednuju odredene vrijednosti

zaposliti i zadrzati ljude koji su u skladu s tim vrijednostima.

Novije zanimanje usredotoceno je na ideju da organizacije imaju kulture koje su manje ili vise
privlatne odredenim tipovima pojedinaca (O'Reilly, Chatman, Caldwell, 1991.). Schneider
(1987) je predstavio model privlacenja-selekcije-zadrzavanja (engl."attraction-selection-
attrition™ ili ASA), kojim predlaze da pojedince mogu privuci organizacije za koje smatraju da
imaju vrijednosti slicne njihovim vlastitim. Organizacije pokuSavaju odabrati novake koji ¢e
dijeliti njihove vrijednosti, a novi zaposlenici se zatim socijaliziraju i asimiliraju (O'Reilly,
Chatman, Caldwell, 1991.), oni koji se uklapaju ostaju, doprinose i naknadno su nagradeni od

strane organizacije, dok oni koji se ne uklapaju odlaze (Bretz, Judge, 1992.). Glavna teza
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Schneidera (1987) je da su atributi ljudi temeljne odrednice organizacijskog ponasanja, a ne
priroda vanjskog okruzenja, organizacijska tehnologija ili organizacijska struktura, odnosno da

su ljudi ti koji ¢ine organizacije takvima kakve jesu.

Postupci zapos$ljavanja i odabira pokuSavaju identificirati podudarnost izmedu potencijalnog
zaposlenika i organizacije, a treninzi se fokusiraju na poboljSanje kompatibilnosti organizacije
i zaposlenika (Ambrose, Arnaud, Schminke, 2008.). Uvrstavanje mjere vrijednosti podnositelja
zahtjeva za posao u selekciju osoblja moze biti rizicno u primijenjenim organizacijskim
postavkama jer mjere se mogu lazirati i nema jasnih dokaza da su necije vrijednosti povezane
sa sposobno$¢u obavljanja posla (Van Vianen, 2000.). Postizanje visokih razina P-O
uskladenosti kroz zaposljavanje i socijalizaciju Cesto se smatra klju¢nim kako bi se zadrzavala
radna snaga s fleksibilnoS¢u 1 organizacijskom predanoséu zaposlenika potrebnim za

ispunjavanje konkurentskih izazova (Kristof, 1996.).

Prema Chatman (1991) novaci ¢ije se vrijednosti, pri ulasku podudaraju sa vrijednostima
poduzeéa brze se prilagodavaju, oni koji iskuse najsnazniju socijalizaciju bolje odgovaraju
vrijednostima poduzeca od onih koji ne prolaze kroz to i oni ¢ije se vrijednosti najvise
podudaraju s poduzecem osjecaju najvece zadovoljstvo 1 namjeravaju duze ostati u poduzecu.
Razmjena informacija o kulturi prije zapoSljavanja zaposlenika i koriStenje kulture za vodenje
postupka odabira zaposlenika i kriterija rezultirat ¢e boljim prilagodavanjem, a samim tim i

ve¢im zadovoljstvom poslom i organizacijskom predanoscu (Silverthorne, 2004.).

lako jo$ nije do kraja prouceno kako organizacija moze uspostaviti P-O uskladenost tijekom
procesa selekcije kandidata, presudno sredstvo izbora u uspostavi uskladenosti svakako je
intervju za posao na temelju kojeg svaka strana moze naslutiti koje vrijednosti i interese ima
druga strana (Crleni, Labas, Malbasi¢, 2016.). Studija Cable i Judge (1997) sugerira da oni koji
provode intervju temelje svoje ocjene o uskladenosti vrijednosti na uskladenosti izmedu njihove
percepcije o vrijednostima onih koji se zapoSljavaju i1 vrijednostima njihovih organizacija.
Dakle, percipirana uskladenost vrijednosti imala je znacajne u¢inke na odluke o zaposljavanju
organizacija i moze se zakljuciti da su radne vrijednost vazan element procesa intervjuiranja
(Cabel, Judge, 1997.). Organizacije, u brzo mijenjaju¢em okruzenju, trebaju kriticki gledati na
koncept P-O uskladenosti i u skladu s tim dizajnirati svoju praksu selekcije i socijalizacije

(Tyagi, Gupta, 2005.).

Kada postoji uskladenost izmedu individualnih i organizacijskih vrijednosti postoji i prirodna
veza izmedu ljudi u cijeloj organizaciji, te kada organizacija ima definirani skup vrijednosti koji
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utjelovljuju svi zaposlenici, manja je potreba za prekomjernim upravljanjem i kontrolom
(Vveinhardt, Gulbovaite, Streimikiene, 2016.). Pojedinci sa sliénim vrijednostima trebali bi
iskusiti ve¢e zadovoljstvo u svojim meduljudskim odnosima, budu¢i da predvidljivost u
meduljudskim interakcijama smanjuje nejasno¢u uloga i sukob (Meglino, Ravlin, 1998.).
Pojedinci mogu ostati u organizaciji iz razlicitih razloga, kao $to su nedostatak trzi$nih prilika
ili osobnih resursa za odlazak ¢ak i kad iskuse nedostatak uskladenosti (Ostroff, Shin, Kinicki,
2005.). Rezultati Van Vianen (2000) studije pokazuju da je usporedivanje preferencija
podnositelja zahtjeva za posao sa preferencijama njihovih regrutova (tj. supervizora i kolega)
nacin uspostavljanja uskladenosti, no one ne moraju nuzno odgovarati i percepciji supervizora

o postojec¢oj kulturi.

Razli¢ite kombinacije osobnih i organizacijskih vrijednosti proizvode razli¢ite tipove
uskladenosti. Prema slici 2. veza 1 prikazuje slu¢aj u kojem pojedinci procjenjuju vlastite
vrijednosti i usporeduju s percepcijama tih istih pojedinaca o tome $to se vrednuje u organizaciji
(Ostroff, Shin, Kinicki, 2005.). Veza 4 odrazava percepcije pojedinca o radnom okruzenju koje
su sli¢ne percepcijama drugih, dok veza 5 prikazuje uskladenost osobe i osobe odnosno izmedu
osobnih vrijednosti i osobnih vrijednosti drugih u radnom okruzenju (Ostroff, Shin, Kinicki,
2005.).

Slika 2. Tipovi uskladenosti s obzirom na razli¢ite kombinacije osobnih i organizacijskih

vrijednosti
OSOBNE VRIJEDNOSTI ORGANIZACIJSKE VRIJEDNOSTI
Menadzer Menadzer <
Uskladenost
percepcija-
Uskladenost Indirektna P-E(3) percepcija
osoba- osoba 4)
(5) —» Radna grupa Radna grupa <«
Indirektna P-E(2
Pojedinac Indirektna subjektivna P-E(1) Pojedinac

Izvor: Ostroff, Shin, Kinicki (2005)
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Prema Vveinhardt, Gulbovaite (2018) uskladenost vrijednosti nastaje kada se osobne
vrijednosti zaposlenika podudaraju s organizacijskim vrijednostima, koje podrzava vrhovni
menadzment organizacije i koje su prihvatljive veéini ¢lanova organizacije. Stvaranje
uskladenosti pojedinca i organizacije je dinami¢ni dvosmjerni proces u kojem svaki menadzer
i svaki zaposlenik neprekidno uzima u obzir kako potaknuti smislene doprinose koji istodobno
mogu zadovoljiti osobne i organizacijske potrebe (Tyagi, Gupta, 2005.). Kada su vrijednosti
pojedinaca u skladu s vrijednostima organizacije koje su definirane od stane menadzera,
olaksavaju se meduljudske interakcije, kognitivna obrada informacija i komunikacija $to vodi

do pozitivnijih stavova prema radu (Ostroff, Shin, Kinicki, 2005.).

Prema Chatman (1989), visoka razina uskladenosti vrijednosti korisna je i za pojedince i
organizacije, jer povecava vjerojatnost da ¢e do¢i do ponasanja izvan uloge, te ¢e se pojedinci
osjecati ugodnije i kompetentnije u organizacijama koje imaju sli¢ne vrijednosti. Ukoliko su
vrijednosti pojedinca uskladene s vrijednostima organizacije, ali te vrijednosti nisu vazne za
svakodnevne rezultate na poslu, tada visoka razina uskladenosti vjerojatno neée biti znacajan
prediktor pojedinacnih ishoda, stoga razine uskladenosti imaju najvise utjecaja za karakteristike

koje su relevantne za pojedinca i organizaciju (Kristof, 1996.).

Rezultati istrazivanja ukazuju da je za vrijednosti koje se odnose na odnose s kupcima vazna
uskladenost izmedu osobnih vrijednosti i organizacijske kulture radne grupe, a za vrijednosti
koje se odnose na radne procese kao $to su inovativnost i fleksibilnost, vazna je sli¢nost u
percepciji izmedu pojedinca i menadZera o tome Sto organizacija vrednuje (Ostroff, Shin,
Kinicki, 2005.). Bihevioralni u¢inci P-O uskladenosti ukljucivali su pojacana "pro-socijalna”
ponasanja poput organizacijskog gradanskog ponaSanja, timski rad i tendencije prema etickom
ponasanju (Kristof, 1996.). Zaposlenici koji smatraju da njihova organizacija vrednuje iste
stvari kao i oni, vjerojatnije ¢e imati emocionalnu povezanost s organizacijom (Amos,
Weathington, 2008.).

Koncept P-O uskladenosti vazan je za organizacije jer sugerira da, ukoliko se ljudi dobro
uklapaju u organizaciju, vjerojatnije ¢e pokazivati viSe pozitivnih stavova i ponasanja (Amos,
Weathington, 2008.), kao §to su organizacijska predanost i zadovoljstvo poslom (Vveinhardt,
Gulbovaite, Streimikiene, 2016.). Rezultati pokazuju da uskladenost povec¢ava povezanost i
uklju¢enost pojedinca u organizaciju jer kada postoji podudaranje izmedu organizacijske
kulture, vrijednosti, ciljeva i individualnih vrijednosti, ciljeva i osobnosti pojedinca, ljudi ¢e

htjeti uloziti visoke napore u ime organizacije (Tyagi, Gupta, 2005.). Uskladenost moze utjecati
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na ishode razjaSnjavanjem komunikacija, uklanjanjem nejasnoca i sukoba te poboljSavanjem

interakcija (Meglino, Ravlin, 1998.).

Glavni troSak za vecéinu organizacija predstavlja trosak rada, a radi smanjenja tih troSkova
povecéanje produktivnost i/ili smanjenje broja odlazaka zaposlenika mogu biti dobre strategije
(Silverthorne, 2004.). Ukoliko su namjere odlaska pokazatelj stvarnih odlazaka, moze se
pretpostaviti da bi uskladenost pojedinca i organizacije pozitivno utjecalo na organizaciju
(Verquer, Beehr, Wagner, 2003.). Rezultati pokazuju da S$to je bolji sklad, to je vece
zadovoljstvo poslom, veta organizacijska predanosti i niza stopa odlazaka (Silverthorne,

2004.).

Niska razina P-O uskladenosti mogla bi imati najmanje tri neposredna ishoda: vrijednosti osobe
mogu se promijeniti i postati slicnije sustavu vrijednosti organizacije, vrijednosti organizacije
mogu se promijeniti ili osoba moze napustiti organizaciju (Chatman, 1989.). Jaz, stvarni ili
percipirani, izmedu vrijednosti vjerojatno ¢e pobuditi napetost ili anksioznost kod pojedinca 1
moze ometati pokazivanje prihvatljivog ponaSanja i postizanje zadovoljavajuceg ucinka
(Stebbins, Dent, 2011.). Premda vecina teorija uskladenosti pretpostavlja da pojedinac treba biti
u skladu s organizacijom, neki su se zalagali za to da se organizacije prilagode pojedincu
(Verquer, Beehr, Wagner, 2003.). Naime, pokazalo se da su zene sklonije prilagodavanju
osobnih vrijednosti vrijednostima organizacije znatno ranije u odnosu na muskarce $to se moze
objasniti drugacijim stavovima Zena prema radu u odnosu na muskarce (Crleni, Labas,

Malbasi¢, 2016.).

Medutim, uz sve navedeno, moze li se zakljuc€iti kako je visoka uskladenost vrijednosti zaista
dobra i pozeljna za organizaciju i pojedince? Organizacija moze dozivjeti neuspjeh - njezini
ljudi, strukture i procesi mogu postati toliko prikladni za odredeni segment okruZenja da, kad
se okolina promijeni, vrsta ljudi, procesi i strukture vise nisu odrzivi (Schneider, 1987.).
Sli¢nost medu pojedincima, bilo da je rije¢ o uskladenosti vrijednosti, ciljeva ili uskladenosti
licnosti, olakSava razumijevanje meduljudskog okruzenja pojedinca ali raznolikost zaposlenika
pomaze u odrzavanju organizacije fleksibilnom prema zahtjevima vanjskog trzista (Verquer,
Beehr, Wagner, 2003.). Neki su teoretizirali da bi organizacije s previse ljudi "pravog tipa" bile
u opasnosti od nedostatka inovacija, iako uskladenost moze pojedincima ponuditi nekoliko
prednosti, ove pogodnosti mogu doc¢i na Stetu organizacijske ucinkovitosti (Kristof, 1996.).
Upravo rukovodeni vrijednostima, vlasnici i zaposlenici ¢e se 1 u doba krize 1 recesije zajedno

boriti za opstanak organizacije na trzistu (Crleni, Labas, Malbasic¢, 2016.).
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3. DEFINIRANJE ZADOVOLJSTVA POSLOM

3.1 Odredenje pojma zadovoljstvo poslom

Radno mjesto vazan je dio Zivota svakog zaposlenika, s obzirom da zaposlenici tamo provode
veliki dio vremena, o¢ekuje se da ¢e ono pruziti neku vrstu osjecaja zadovoljstva. | sa aspekta
zaposlenika i organizacije u interesu je osiguravanje zadovoljstva poslom. Ukoliko pojedinac
ne pronalazi sre¢u na svom radnom mjestu, ono moze negativno utjecati i na aspekte zivota kao
Sto su slobodno vrijeme, obitelj, drustveni zivot, te su pojedinci u potrazi za okruzenjem koje
¢e zadovoljiti njihove potrebe za zadovoljstvom. S druge strane organizacijama je u interesu
osigurati radno okruZenje u kojem ¢ée se zaposlenici osjecati motivirano ulagati svoju energiju.
Kako bi maksimizirali uéinkovitost zaposlenika, organizaciji trebaju ne samo Vvisoko
motivirani, ve¢ i zadovoljni i psiholoski uravnotezeni zaposlenici za povecanje performansi i

produktivnosti u organizaciji (Dugguh, Dennis, 2014.).

Zadovoljstvo poslom predstavlja jedno od najslozenijih podrucja s kojim se danasnji menadzeri
suocavaju kada je rije¢ o upravljanju zaposlenicima te se zadovoljstvo i nezadovoljstvo poslom
mogu pojaviti u bilo kojoj radnoj situaciji (Aziri, 2011.). Izraz “zadovoljstvo zaposlenika"
opisuje nacin na koji pojedinac osjeca, razmislja i doZivljava svoj posao obuhvacajuci pozitivne
i negativne osjecaje koji utjeCu na nacin na koji zaposlenik obavlja svoje radne zadatke
(Abuhashesh, Al-Dmour, Masa’deh, 2019.). Tumaci se Siroko tako da znaci percepciju stupnja
do kojeg rad i radno okruzenje ispunjavaju pojedinacne sveobuhvatne potrebe, ukljucujuci
utjecaje izvan radnog mjesta (Stebbins, Dent, 2011.). Razli¢iti autori imaju razli€ite pristupe
definiranju zadovoljstva poslom, no jedna od najéesce citiranih definicija je ona koju je
predlozio Spector, prema kojem je zadovoljstvo poslom mjera u kojoj ljudi vole ili ne vole svoj
posao (Aziri, 2011.).

Zadovoljstvo poslom je opéenit stav koji zaposlenici imaju prema svom poslu i izravno je
povezano s individualnim potrebama, ukljucujuéi izazovan rad, pravicne nagrade 1 poticajno
radno okruzenje i kolege (Diskiené, Gostautas, 2013.). Jednostavno receno, zadovoljstvo
poslom odnosi se na atribute i osjecaje koje ljudi imaju prema svom poslu, pozitivan i naklonjen
odnos prema poslu ukazuje na zadovoljstvo poslom, dok negativni i nenaklonjeni stavovi prema
poslu ukazuju na nezadovoljstvo poslom (Dugguh, Dennis, 2014.). Opcenito, ukupno
zadovoljstvo poslom definirano je kao funkcija percipiranog odnosa izmedu onoga S§to

pojedinac zeli od svog posla i onoga §to osoba dozivljava kao ponudu (Lund, 2003.).
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Istrazivanja pokazuju da zadovoljstvo poslom ima emocionalne i bihevioralne komponente.
Emocionalne komponente su osjecaji srece, tjeskobe, dosade i uzbudenja koje izaziva posao,
dok bihevioralne komponente ukljucuju rani dolazak, stanku, kasno radno vrijeme ili laznu
bolest kako bi se izbjegao posao (Abuhashesh, Al-Dmour, Masa’deh, 2019.). Zadovoljstvo
poslom povezano je s karakteristikama posla i ocjenjuje se prema onome Sto zaposlenici
percipiraju kao vaznim i znac¢ajnim za njih Sto znaci da je evaluacija razlicitih aspekata posla
od strane zaposlenika subjektivna, i ljudi ¢e odrazavati razliite razine zadovoljstva oko istih
faktora (Belias, Koustelios, 2014.). S obzirom da je svaki zaposlenik drugaciji i ima razli¢ite

potrebe, za organizaciju zadovoljavanje tih potreba moze predstavljati veliki izazov.

Zadovoljstvo poslom moze biti uvjetovano razli¢itim c¢imbenicima kao Sto su vrsta
organizacijskih politika, nadzor, administracija, placa, kvaliteta Zivota (Farooqui, Nagendra,
2014.), ukljucujuci i prirodu posla, mogucnosti napredovanja, menadzment, radne grupe, radne
uvjete i uskladenost izmedu osobe i organizacije, a smatra se jednim od glavnih ¢imbenika kada
jeu pitanju u¢inkovitost i djelotvornost poslovnih organizacija (Alniacik, Alniagik, Erat, Ak¢in,
2013.). Poznavanje prediktora zadovoljstva poslom nudi vlasnicima poduzeéa i menadzerskom
osoblju mogu¢nost da oblikuju radno okruzenje tako da se u poduze¢u mogu zadrzati samo
najvrjedniji, odani i iskusni zaposlenici (Wnuk, 2017.). lako je koncept zadovoljstva poslom
sloZzen, primjenom odgovaraju¢ih varijabli 1 mehanizama moze se poboljSati radni ucinak

zaposlenika (Dugguh, Dennis, 2014.).

Primarni razlog zbog kojeg je zadovoljstvo poslom postalo toliko proucavan pojam jest njegov
utjecaj na razliCite organizacijske ishode poput predanosti, performansi i identifikacije
(Sharma, 2017.). Zadovoljstvo je psiholoski koncept povezan s radom zaposlenika, manjim
prometom, odanos¢u, produktivnoscu 1 drugim ¢imbenicima uspjeha organizacije, a takoder je
povezana s demografskim ¢imbenicima kao $to su dob, spol i obrazovanje zaposlenika
(Diskiené, Gostautas, 2013.).

Vaznost zadovoljstva poslom posebno izlazi na povrSinu ako se u vidu imaju mnoge negativne
posljedice nezadovoljstva poslom poput nedostatka lojalnosti, povecanog apsentizma,
povecéanja broja nezgoda i slicno (Aziri, 2011.). Vazan je pokazatelj namjere zaposlenika da
ostane ili napusti organizaciju, jer ukoliko je zaposlenik nezadovoljan svojim poslom,
vjerojatnije ¢e napustiti organizaciju, takoder nedostatak zadovoljstva moze uzrokovati nisku
razinu produktivnosti, profesionalne nezgode, probleme mentalnog i fizickog zdravlja i

prijevremenu mirovinu (Alniacik, Alniagik, Erat, Ak¢in, 2013.).
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3.2 Determinante zadovoljstva poslom

Budu¢i da visoka razina zadovoljstva zaposlenika moze voditi do nesmetanih operacija na
radnom mjestu i rezultirati ve¢im profitom, za menadZere je vazno razumjeti kljuéne ¢imbenike
koji povecavaju zadovoljstvo zaposlenika, a time i radnu uspjesnost (Abuhashesh, Al-Dmour,
Masa’deh, 2019.). Organizacijski ¢imbenici koje su iskusili pojedinci mogu ih motivirati da
uloZze dodatne napore, a istovremeno ispuniti njihov emocionalni zahtjev koji vodi do
zadovoljstva poslom (Kian, Yusoff, Rajah, 2014.). Izvori zadovoljstva poslom medu
zaposlenima fokus su raznih istrazivanja, tako da ih se moze Kkoristiti za pojacavanje
percipiranog zadovoljstva poslom i na taj nacin povecati u¢inkovitost i predanost zaposlenika
te smanjiti motivaciju za napustanje posla (Wnuk, 2017.). Donositelji politika i menadzeri
trebali bi se usredotoditi na ¢imbenike koji utje¢u na zadovoljstvo zaposlenika, ukoliko Zele

poboljsati svoje poslovanje (Parvin, Kabir, 2011.).

Zadovoljstvo poslom je pod utjecajem niza ¢imbenika, a neki od tih ¢imbenika ukljuéuju razinu
place 1 beneficija, percipiranu pravednost sustava promocije unutar poduzeca, kvalitetu radnih
uvjeta, liderstvo i socijalne odnose te sam posao (raznolikost zadataka koji su ukljuceni, interes
I izazov koji posao stvara i jasnocCu opisa/zahtjeva posla) (Parvin, Kabir, 2011.). Takoder,
¢imbenici koji utjecu na zadovoljstvo posla mogu se podijeliti na okoliSne, individualne 1
psihologke ¢imbenike. Cimbenici koji se odnose na okoli§ podrazumijevaju komunikacija i
priznanje zaposlenika, ¢cimbenici koji se odnose na pojedinca su emocije, genetika i li¢nost, a
oni koji su psiholoske prirode ukljucuju Zivot, obitelj i zajednicu pojedinca (Dugguh, Dennis,
2014.).

S obzirom da zadovoljstvo ukljucuje kako se ljudi osjecaju 0 nagradama koje su primili za svoj
trenutni dosadas$nji u¢inak (Kian, Yusoff, Rajah, 2014.), medu mnogim utjecajnim varijablama
kao najvaznija moze se istaknuti nagrada (Aziri, 2011.). Razli¢iti ljudi razli¢ito tumace
kompenzaciju (Parvin, Kabir, 2011.), no ukoliko ljudi dobivaju nagrade za koje osjecaju da su
ravnopravne, bit ¢e zadovoljni i to ¢e vjerojatno rezultirati ve¢im naporima u izvedbi (Aziri,
2011.). Novac je dobar "motivator", zapravo svi zaposlenici rade za novac i zaposlenici trebaju
novac, dobra placa i dobre kompenzacije kljucni su faktori u zadovoljavanju zaposlenika
(Parvin, Kabir, 2011.).

Mogu¢énosti za rast u obliku promocija i povecanja radnih obaveza ne samo da zadovoljavaju
zaposlenike, ve¢ i pozitivno utjeCu na njihov rad, predanost i angazman (Sharma, 2017.).

Politike i procedure promocije poduzeca igraju veliku ulogu u zadovoljstvu, npr. politika
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zasluga je fer metoda koja potice zaposlenike da naporno rade i ostanu lojalni kompaniji jer
znaju da ¢e na kraju nagrada biti unapredenje na visi polozaj, Sto ¢e dovesti do vecih plada i
veéeg statusa, a rezultat je povecano zadovoljstvo poslom, bolje performanse i daljnje

napredovanje (Abuhashesh, Al-Dmour, Masa’deh, 2019.).

Dobro radno okruzenje i dobri uvjeti rada mogu povecati zadovoljstvo zaposlenika i zaposlenici
¢e se potruditi dati sve od sebe $to moze povecati radni ucinak (Parvin, Kabir, 2011.).
Istrazivanja otkrivaju da organizacijske vrijednosti poput posStenosti, moguénosti rasta i ugleda
organizacije pozitivno utje¢u na zadovoljstvo poslom, dok organizacijske osobine poput
agresivnosti negativno utje¢u (Sharma, 2017.). Sto je kultura pozitivnija i vise ohrabrujuéa to
je vece zadovoljstvo poslom, razina predanosti i posljedi¢no napori koje ulazu zaposlenici
(Abuhashesh, Al-Dmour, Masa’deh, 2019.). Organizacije koje mogu stvoriti radno okruzenje
koje privlaci, motivira i zadrZava marljive pojedince bit ¢e bolje pozicionirane za uspjeh u
konkurentnom nacionalnom i globalnom okruzenju koje zahtijeva kvalitetu i ekonomicnost

(Dugguh, Dennis, 2014.).

U istrazivanju koje je proveo Sharma (2017) zanimljivo je da su aspekti zadovoljstva poslom
znacajno bili povezani s 38 vrijednosti organizacijske kulture, najveée su korelacije pronadene
za profesionalni rast, orijentaciju prema ljudima, autonomiju, podrzavanje i korektnost.
Takoder, do danas provedena istraZivanja otkrila su da su organizacijska podrska, podrSka
supervizora i uskladenost pojedinca i organizacije vazni elementi zadovoljstva poslom (Wnuk,
2017.). Smatra se da bi individualne i organizacijske vrijednosti mogle pruziti izvor motivacije
I potaknuti povecanje zadovoljstva poslom, dok nesklad vrijednosti moze biti povezan sa

stresom i manjim zadovoljstvom poslom (Diskiené, Gostautas, 2013.).

Za zadovoljstvo poslom bitno je da zadaci i odgovornosti dodijeljeni zaposleniku, odgovaraju
njegovim kompetencijama jer zadaci koji ne odgovaraju sposobnostima zaposlenika vodit ¢e
prema nezadovoljstvu (Farooqui, Nagendra, 2014.). Sigurnost zaposlenja moze motivirati
zaposlenike da razvijaju dugoro¢ne planove u svom osobnom zivotu i na taj se nacin osjecaju
zadovoljno na poslu, $to dovodi do povecanja radnog ucinka, s druge strane, zaposlenici Koji
smatraju da im je posao ugrozen brzo ¢e poceti traziti alternativno zaposlenje (Abuhashesh, Al-

Dmour, Masa’deh, 2019.).

LoSa reputacija i vijesti o poduzecu ne samo da utjecu na polozaj na trzistu, ve¢ koc¢i motivaciju
zaposlenika i zadovoljstvo poslom (Sharma, 2017.). Zadovoljenje potreba za uravnotezenjem

karijere, obitelji, obrazovanja, zajednice, religije i tako dalje, ne¢e dovesti samo do zadovoljstva
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poslom, ve¢ i do zadovoljstva zivotom imajuci u vidu da je zadovoljan zaposlenik do neke

mjere sretan gradanin (Dugguh, Dennis, 2014.).

Dokazano je da postoje razlike u ¢imbenicima koji utje¢u na zadovoljstva poslom kod starijih
i mladih zaposlenika kao i kod zaposlenih muskarca i zena. Sharma (2017) je ukazao da su
stariji zaposlenici bili zadovoljniji svojim poslom zbog pravednosti i stabilnosti, dok su
konkurentnost i neformalnost negativno utjecali na njihovo zadovoljstvo, entuzijazam za posao
od velikog je znacaja za mlade zaposlenike, pa bi poduzeca trebala svim svojim zaposlenicima,
a posebno mladim, pruziti kvalitetu rada koja ¢e odrzati entuzijazam. Na zadovoljstvo
zaposlenih muskaraca pozitivno je utjecao dobar ugled organizacije, slobodno dijeljenje
informacija 1 mogucnosti osobnog rasta, dok su na zadovoljstvo zaposlenih zena pozitivno
utjecali kultura orijentirana prema ljudima, smirenost, odlu¢nost i iskoriStavanje mogucnosti
(Sharma, 2017.). Razumijevanje razlika medu generacijama na poslu Koristan je prvi korak u

zadovoljavanju razli¢itih potreba zaposlenika (Cennamo, Gardner, 2008.).

Osnova za istrazivanje i procjenu zadovoljstva poslom formirana je Motivacijsko-higijenskom
teorijom (Belias, Koustelios, 2014.). Herzbergova dvofaktorska teorija vjerojatno je najcesce
citirano glediste prema kojoj su svi faktori proizasli iz velikog empirijskog istrazivanja,
podijeljeni u faktore koji uzrokuju zadovoljstvo poslom (motivatori) i faktore koji izazivaju
nezadovoljstvo poslom (higijenski faktori) (Aziri, 2011.). Motivatori su sposobni stvoriti
zadovoljstvo jer zadovoljavaju potrebu pojedinca za samo-aktualizacijom i na taj na¢in vode
zaposlenika da razvija pozitivne stavove o poslu, dok higijenski faktori zapravo ne motiviraju
zaposlenike, ali ukoliko se pravilno koriste mogu umanjiti osjec¢aj nezadovoljstva (Belias,

Koustelios, 2014.). Navedeni faktori prikazani su u tablici 1.

Tablica 1. Herzbergova, dvofaktorska teorija

Higijenski faktori Motivatori
Politike poduzeca Osobno postignuce
Nadzor Priznanje
Meduljudski odnosi Posao sam po sebi
Radni uvijeti Odgovornost
Placa Napredovanje
Status Rast

Sigurnost posla

Izvor: Aziri (2011)
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3.3 Utjecaj zadovoljstva poslom na zaposlenike i organizaciju

Stavovi 1 ponasanje pojedinaca u organizacijama ve¢inom odlucuju o uspjehu ili neuspjehu u
ukupnom uéinku organizacije (Kian, Yusoff, Rajah, 2014.). Zaposlenici koji su suoceni sa
zahtjevima i odgovornostima s kojima se nisu sposobni nositi, pate od poviSene razine stresa
Sto moze biti Stetno za zaposlenikove emocionalne i fizicke reakcije, Sto stvara izazove i za
zaposlenika i za organizaciju (Abuhashesh, Al-Dmour, Masa’deh, 2019.). Zadovoljstvo poslom
pojavit ¢e se samo ako se zadaci posla delegiraju pravom pojedincu, gdje priroda zadataka
nadopunjuje vrijednosti pojedinca, $to ¢e zauzvrat privuci pozitivan osjecaj prema zadatku koji

je delegiran (Kian, Yusoff, Rajah, 2014.).

Zaposlenici koji su zadovoljni ostat ¢e u poduzeéu i moci produktivno raditi, a nezadovoljstvo
poslom Cesto se navodi kao vazan razlog zbog kojeg pojedinac napusta svoj posao (Asi,
Subyantoro, 2017.). Zadovoljstvo poslom uzrokuje niz utjecaja na razliCite aspekte
organizacijskog zivota, medu kojima su utjecaj zadovoljstva poslom na produktivnost
zaposlenika, lojalnost i apsentizam (Aziri, 2011.). Utvrdeno je da zadovoljstvo poslom predvida
izostanak s posla, sugeriraju¢i da su poveéano zadovoljstvo i organizacijska predanost
potencijalno dobre strategije za smanjenje izostanaka i obrtaja zaposlenika (Dugguh, Dennis,
2014.), medutim, vazno je zapamtiti da iako visoka razina zadovoljstva ne¢e nuzno rezultirati
niskim apsentizmom, nisko zadovoljstvo poslom vjerojatno ¢e dovesti do visokog apsentizma
(Aziri, 2011.).

Studije su otkrile da ¢e se sindrom "izgaranja" na poslu vjerojatno sprijeciti ukoliko se uzmu u
obzir 1 poboljSaju aspekti zadovoljstva poslom koji dozivljavaju zaposlenici odredene
institucije (Belias, Koustelios, 2014.). One organizacije koje mogu usreéiti svoje zaposlenike
imat ¢e i produktivnije zaposlenike, medutim, ne moze se uvijek re¢i da su zadovoljni
zaposlenici kreativniji i produktivniji za organizaciju (Dugguh, Dennis, 2014.). Zastupljenost
istrazivaCkih dokaza ukazuje na to da ne postoji snazna povezanost izmedu zadovoljstva i
produktivnosti tj. zadovoljni radnici ne¢e nuzno biti najveéi proizvodaci, ali mnoga su
istrazivanja pokazala neobi¢no velik utjecaj zadovoljstva poslom na motivaciju radnika, dok
razina motivacije utjece na produktivnost, a samim tim i na uspjesnost poslovnih organizacija

(Aziri, 2011.).

Motivacija i zadovoljstvo poslom dva su faktora koja su se pokazala glavnim ¢imbenicima Koji

doprinose djelotvornosti 1 uc¢inkovitosti poslovnih organizacija (Kian, Yusoff, Rajah, 2014.).
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Dobra analiza posla i dizajniranje poslova, vjezbanje zaposljavanja i odabira, obuka i razvoj te
ostale aktivnosti ljudskih resursa igraju vaznu ulogu u upravljanju ljudima, ali samo nekoliko
praksi (i nekoliko organizacija) ucinilo je zadovoljstvo poslom glavnim prioritetom u
motiviranju zaposlenika (Dugguh, Dennis, 2014.). Uloga zadovoljstva poslom u motivaciji ne
moze se zanemariti, tako je spomenuta Herzbergova, dvofaktorska teorija gotovo u potpunosti

razvijena na temelju primjene zadovoljstva poslom (Kian, Yusoff, Rajah, 2014.).

Zadovoljstvo poslom mora se pazljivo stvoriti kako bi se pove¢ao moralni rad, predanost i
disciplina zaposlenika (Asri, Subyantoro, 2017.). Literatura sugerira da su zaposlenici koji su
zadovoljniji svojim poslom manje odsutni, manja je vjerojatnost da ¢e otici, vjerojatnije Ce
pokazati organizacijsko gradansko ponasanje i biti zadovoljniji svojim Zivotom u cjelini (Lund,
2003.), uz to pokazalo se da povecanje zadovoljstva doprinosi i povecanju konkurentnosti

organizacije (Chen, Sparrow, Cooper, 2016.).
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4. USKLADENOST POJEDINCA I ORGANIZACIJE KAO
POKRETAC ZADOVOLJSTVA NA POSLU

4.1 Vaznost uskladenosti pojedinca i organizacije za organizaciju

U osnovi, perspektiva uskladenosti pojedinca i organizacije (P-O) podrazumijeva da ce
zaposlenici koji iskazuju preferencije prema vrijednostima sli¢nim vrijednosnim orijentacijama
njihove organizacije vjerojatno pokazati povoljne radne stavove (Vandenberghe, Peiro, 1999.).
Doista, predanost, motivacija, etika i efikasnost, izmedu ostalih vaznih radnih stavova,
zahtijevaju da i pojedinci i organizacije obracaju paznju na nastojanje da usklade vrijednosti
(Posner, 2010.).

Da bi se ucinkovito upravljalo organizacijskim ponasanjem, nuzno je shvatiti uskladenost
zaposlenika s organizacijom (Chaturvedi, Dubey, 2016.). Vrijednosti su vazne u usmjeravanju
ponasanja i povecanju radne motivacije, stoga organizacijske vrijednosti moraju biti u stanju
udovoljiti potrebama razli¢itih zaposlenika, takoder vazno je zaposlenicima pojasniti radne
vrijednosti i o¢ekivanja (Cennamo, Gardner, 2008.). Vrijednosna uskladenost dobiva sve veci
znalaj, jer osigurava usredotoceno i poZeljno ponasanje ¢lanova organizacije i vodi ka uspjehu
organizacije, pozitivnom odnosu zaposlenika prema radu i organizacijskoj klimi (Vveinhardt,
Gulbovaite, 2018.).

Znacajno je otkri¢e da kultura igra vaznu ulogu u privlacenju ili zadrzavanju zaposlenika i
odrzavanju uskladenosti koja je neophodna za odrzavanje zadovoljstva poslom (Silverthorne,
2004.). Kad postoji sklad, okolina pruza pojedincima moguénost da ispune svoje potrebe, a
ispunjenje potreba rezultira povoljnim stavovima, kao S$to su zadovoljstvo poslom i
organizacijska predanost (Arthur, Bell, Villado, Doverspike, 2006.). Zaposlenici ¢e voljeti
raditi u organizacijama u kojima percipiraju da su vrijednosti uskladene s njihovim vlastitim
vrijednostima, a takoder ¢e organizacije pokusSati zaposliti one zaposlenike ¢ije su vrijednosti u

skladu s vrijednostima organizacije (Farooqui, Nagendra, 2014.).

Mnoga istrazivanja ukazuju na pozitivan utjecaj koji uskladenost vrijednosti ima za
organizaciju. Uskladenost pojedinca i organizacije najce$ée se povezuje i istrazuje sa
zadovoljstvom poslom, predanosti organizaciji i namjerom napustanja. U istrazivanju Kristof-

Brown, Zimmerman, Johnson (2005) pokazalo se da uskladenost pojedinca i organizacije ima
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jake korelacije sa zadovoljstvom poslom i s predanosti organizaciji i umjerenije korelacije s

namjerom za odlazak.

Rezultati istrazivanja Amos, Weathington, (2008) predlazu da je percipirana uskladenost
osobnih i organizacijskih vrijednosti pozitivno povezana sa zadovoljstvom poslom i
zadovoljstvom organizacijom u cjelini te predanoscu zaposlenika organizaciji, uz to, rezultati
podrzavaju negativan odnos izmedu uskladenosti vrijednosti i namjere obrtaja. Takoder, u
istrazivanju Saks, Ashforth, (1997) percepcije P-O uskladenosti pozitivno su bile povezane sa
zadovoljstvom poslom i organizacijskom identifikacijom, a negativno sa namjerom napustanja

i obrtaja zaposlenika.

Na trziStu gdje se ljudski kapital sve viSe promatra kao kljucna konkurentska prednost,
organizacijama uskladenost pojedinca i organizacije moze biti koristan alat za smanjenje
obrtaja zaposlenika (Kristof-Brown, Zimmerman, Johnson, 2005.). Suvremeni menadZzment sve
viSe paznje posvecuje uskladenosti osobnih i organizacijskih vrijednosti kako bi primjenom
strategije zadrzavanja zaposlenika ostvario ciljeve smanjenja troskova uzrokovanih nezeljenim

odlascima, §to u konacnici utjece na produktivnost (Crleni, Labas, Malbasi¢, 2016.).

Sklad u vrijednostima izmedu pojedinca i radnog okruzenja mogao bi biti rezultat selekcije,
socijalizacije ili oboje (Arieli, Sagiv, Roccas, 2019.). Organizacije bi mogle uloziti u izmjenu
sustava selekcije tako da se pojedinci viSe uklapaju, ili potvrditi usvajanje kulturnog treninga
koji moze ojacati u€enje pojedinaca o svim aspektima organizacijskog okruzenja, ukljucujuci
povijest politika, stru¢ni rad, organizacijske ciljeve, vrijednosti itd., i tako ostvariti veci sklad
(Chen, Sparrow, Cooper, 2016.). Prakse zaposljavanja i selekcije mogu biti dizajnirane tako da
pomazu u zapoSljavanju ljudi ¢ije vrijednosti i ciljevi odgovaraju onima organizacije, na taj
naéin jacajuéi postojeu kulturu organizacije i povecavajué¢i koheziju, ali istovremeno
zaposljavajuéi ljude koji su razliciti od organizacije kako bi se prosirila uskladenost i osigurala
razli¢itost (Tyagi, Gupta, 2005.). Postizanje visokog stupnja P-O uskladenosti smatra se
klju¢nim u zadrzavanju radne snage s visokom fleksibilnos¢u i organizacijskom predanoscu

koja je potrebna za suocavanje s konkurentskim izazovima (Chen, Sparrow, Cooper, 2016.).

Namjere obrtaja uzrokovane su zbog nekompatibilnosti vrijednosti izmedu zaposlenika i
poduzeca, nekompatibilnosti ciljeva zaposlenika i poduzeca, zbog toga $to organizacija manje
odraZava osobnost zaposlenika ili razina kompatibilnosti pojedinaca 1 organizacije nisu vezane
u istoj misiji, viziji, kao i ciljevima (Asri, Subyantoro, 2017.). Obrtaj zaposlenika trosi vrijeme
i novac koje je potrebno da se zaposlenici odvoje od organizacije i da organizacija zaposli i
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obuc¢i nove zaposlenike, stoga bi za organizacije sa problemom prometa zaposlenika bilo

korisno razmotriti razinu uskladenosti vrijednosti (Amos, Weathington, 2008.).

U istrazivanju koje je proveo Posner (2010) skupina ljudi s visoko uskladenim osobnim
vrijednostima izrazila je znatno viSe predanosti svojoj organizaciji, osjec¢ala se osobno
uspjesnijom i motiviranijom od one skupine s niskim skladom osobnih vrijednosti, isto tako,
izrazili su znacajno niZe stupnjeve radnog stresa i anksioznosti na poslu. Stoga je vazno da
prakse ljudskih potencijala odaberu kvalificirane zaposlenike na temelju procjene njihovog
uklapanja u organizaciju ili da pomognu zaposlenicima da ispune zahtjeve organizacije, $to
zauzvrat uvelike smanjuje stres na poslu (Chen, Sparrow, Cooper, 2016.). Logi¢no je da Sto se
bolje ¢ovjek uklapa na svoje radno mjesto, manje ¢e se morati prilagodavati (Farooqui,

Nagendra, 2014.).

Nedavna istrazivanja ukazuju na to da su rijetki zaposlenici koji ostaju u jednoj organizaciji
tijekom cijelog radnog vijeka — razlog je tome $to je danasnja radna snaga vise fluidnija nego
S§to je nekada bila, stoga i ne ¢udi da osobe s neuskladenim osobnim i organizacijskim
vrijednostima iskazuju kratkoro¢ne namjere vezane uz poduzeée (Crleni, Labas, Malbasic,
2016.). Slaba povezanost P-O uskladenosti s radnim u¢inkom, ali snazna povezanost s radnim
stavovima upucuje na to da se upotreba P-O uskladenosti U organizacijama moze najbolje
ograni¢iti na upotrebu nakon zaposlenja, kao Sto je pozicioniranje zaposlenika, a ne prije
zaposlenja, stoga se preporuca da organizacije budu oprezne pri koristenju uskladenosti za

donosenje odluka vezanih uz zaposljavanje (Arthur, Bell, Villado, Doverspike, 2006.).

U literaturi, o uskladenosti pojedinca i organizacije i radnog ucinka mogu se naéi razli¢iti
rezultati. Prema istrazivanju Farooqui, Negendra, (2014), rezultati ukazuju da postoji veza
izmedu uskladenosti pojedinca i organizacije i zadovoljstva poslom i radnog ucinka, dok je
odnos zadovoljstva poslom i radnog uc¢inka takoder pozitivan. Budu¢i da je P-O uskladenost
povezana sa stavovima radnika kao Sto su zadovoljstvo poslom, a zadovoljstvo poslom
povezano s radnim ucinkom, P-O uskladenost moze neizravno utjecati na radni ucinak kroz
zadovoljstvo poslom (Arthur, Bell, Villado, Doverspike, 2006.). Neizravan utjecaj uskladenosti

pojedinca i organizacije na radni u¢inak prikazan je na slici 3.
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Slika 3. Prikaz neizravnog utjecaja P-O uskladenosti na radni u¢inak

Uskladenost Zadovoljstvo

poslom

pojedinca i Radni ucinak

organizacije

Izvor: Farooqui, Nagendra (2014)

Visoka razina uskladenosti znaci vecu predanost i spremnost za dodatni rad za organizaciju,
kao rezultat toga, kupci ¢e percipirati vrijednosti marke slicno nacinu na koji ih zaposlenici
percipiraju, a kao posljedica toga ojacat ¢e se pozicioniranje marke (Farooqui, Nagendra,
2014.). Postupanje nadredenih s podredenima moze utjecati na to kako podredeni percipiraju
svoj odnos prema organizaciji, a iskljucivo u¢inkovitim odnosima s vodama, organizacije mogu
ukloniti negativne u¢inke uzrokovane niskom razinom uskladenosti (Chen, Sparrow, Cooper,
2016.). Takoder, ljudima je pozeljnije komunicirati s drugima koji imaju sli¢ne psiholoske
karakteristike jer interakcija potvrduje i ja¢a njihova vlastita uvjerenja i izrazeno ponasanje

(Arthur, Bell, Villado, Doverspike, 2006.).

Kao 1 kod op¢ih radnih vrijednosti, ocekuje se da ¢e podudaranje izmedu etickih vrijednosti
pojedinaca i organizacije utjecati na stavove pojedinaca prema poslu, a rezultati sugeriraju da
se ljudi osje¢aju posvecenije i spremni su ostati U nekoj organizaciji kad su njihove eticke
vrijednosti u skladu s onim u organizaciji, dok eticki sukob povecava stres i smanjuje
performanse i zadovoljstvo (Ambrose, Arnaud, Schminke, 2008.). Ukoliko se percipira niska
uskladenost, a organizacija ima jake vrijednosti, vrijednosti pojedinca mogu se promijeniti i
postati sli¢nije vrijednostima organizacije (Andrews, Baker, Hunt, 2011.). Sve dok zaposlenik
percipira dobru uskladenost izmedu njegovih vrijednosti i vrijednosti organizacije, Vjerojatnije

je da ¢e biti zadovoljan poslom, stoga bi menadzeri trebali razviti povoljan korporativni identitet
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unutar organizacije, ukljucujuéi zajednicke vrijednosti koje su u skladu s vrijednostima koje

preferiraju zaposlenici (Alniacik, Alniagik, Erat, Akg¢in, 2013.).

4.2 Vaznost uskladenosti pojedinca i organizacije za zaposlenike

Uskladivanje vrijednosti pojedinca i organizacije nije korisno samo za dobrobit organizacije
ve¢ 1 za dobrobit pojedinaca. Ve¢ dugi niz godina istrazivaci teoretiziraju da uskladenost
izmedu pojedinaca i njihovih organizacija treba pridonijeti i pojedinacnom i organizacijskom
uspjehu (Bretz, Judge, 1992.). Mnogi radnici rado svakodnevno odlaze na svoja radna mjesta i
uzivaju u svom iskustvu na poslu. Ostali zaposlenici, medutim, dozivljavaju svoj posao

negativno (Siegall, McDonald, 2004.).

P-O uskladenost odrazava opseg percipiranog uskladenja izmedu vrijednosti organizacije i
vrijednosti zaposlenika, tj. sli¢nosti izmedu organizacijske kulture i vrijednosti pojedinca i sve
te varijable funkcije su percepcija pojedinaca te ¢e ovisiti o zivotnom iskustvu pojedinaca kao
i budu¢im ocekivanjima i zeljama pojedinaca (Stebbins, Dent, 2011.). Utvrdeno je da je
uskladenost osobnih i organizacijskih vrijednosti vazna za sve generacijske skupine stoga se
popularne predodzbe 0 generacijskim razlikama ne smiju pretjerano generalizirati (Cennamo,
Gardner, 2008.).

Utjecaj uskladenosti na ponaSanje zaposlenika u organizaciji ima razne posljedice, npr. kada
vrijednosti zaposlenika nisu u skladu s organizacijom, povjerenje se moze ugroziti i radni odnos
se moze narusiti (Chaturvedi, Dubey, 2016.). Pojedinci se razlikuju u preferencijama prema
odredenim organizacijskim karakteristikama i procjenjuju uskladenost prilikom dono$enja
odluka o izboru posla (Saks, Ashforth, 1997.). Stoga, postoje dokazi da je uskladenost
vrijednosti pojedinca i organizacije klju¢ni konstrukt u procesu odluke o izboru posla
(Vandenberghe, Peiro, 1999.).

Saks i Ashforth (1997) naglasavaju ulogu koju kandidati za posao imaju u razvoju percepcija
uskladenosti tijekom procesa trazenja posla, te rezultati istrazivanja sugeriraju da bi se kriteriji
uspjeSne potrage za poslom trebali proSiriti izvan pronalaska posla, na pronalazak posla i
organizacije za koju pojedinac percipira da ¢e se dobro uklopiti. Pojedinci ¢e traziti, pronaci |
procvati u okruZenjima koja podrzavaju njihove specifi¢ne preferencije, stoga bi pojedinci koji
se zaista uklapaju u organizaciju s vremenom trebali posti¢i visi stupanj vanjskog uspjeha i

opcenito biti zadovoljniji ne samo poslom ve¢ i zivotom (Bretz, Judge, 1992.).
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Iz perspektive zaposlenika, pravi posao i prava organizacija presudni su za postizanje vece
kvalitete radnog zivota (Chen, Sparrow, Cooper, 2016.). Nakon ulaska u organizaciju, pojedinci
¢ije vrijednosti nisu u skladu sa organizacijom skloni su napuStanju organizacije, bilo
dobrovoljno ili nedobrovoljno (Arthur, Bell, Villado, Doverspike, 2006.). Mlade skupine mogu
biti sklone trazenju radnih prilika koje pruzaju slobodu i autonomiju i mogu biti spremne
napustiti organizaciju ukoliko ove potrebe nisu zadovoljene, takoder rezultati istrazivanja
pokazuju da su mladi ispitanici imali vecu vjerojatnost da osjete nedostatak uskladenosti 1 kada
se to dogodilo, bili su manje posveceni svojim organizacijama i bilo je vjerojatnije da ¢e otic¢i

(Cennamo, Gardner, 2008.).

Visoka razina uskladenosti pojedincima pruza mogucénost interakcije sa sliénim pojedincima
Sto zauzvrat rezultira povoljnim stavovima (Arthur, Bell, Villado, Doverspike, 2006.). Kada
postoji dobra interakcija izmedu vode 1 podredenih, to ¢e doprinijeti komunikaciji 1 suradnji u
timu 1 poticati podredene na ostvarenje misije i ciljeva koje je postavila organizacija, $to
zauzvrat povecava zadovoljstvo poslom (Tsai, 2011.). Osoba koja na radnom mjestu ima visu
razinu uskladenosti vjerojatnije ¢e se susresti s porastom pozitivnog ponasanja poput predanosti
vrijednostima poduzeca, povecanja proizvodnje i veceg stupnja zadovoljstva (Chaturvedi,

Dubey, 2016.).

Rezultati istrazivanja Bretz i Judge (1992) pokazali su da je uskladenost pojedinca i
organizacije znacajan prediktor vanjskih mjera uspjeha (placa i broj ponudenih promocija) 1
intrinzi¢nih mjera uspjeha (posao i zadovoljstvo zivotom). Konkretno, ispitanici koji su se bolje
uklopili u prosjeku su zaradili 22% vece place, postigli 29% viSe promocija i prijavili 15% veéi
stupanj zadovoljstva poslom i 6,2% veci stupanj zadovoljstva zivotom u odnosu na one Koji se

manje uklapaju (Bretz, Judge, 1992.).

S viSom razinom uskladenosti, zaposlenici mogu imati viSe resursa za rjeSavanje stresa $to
dovodi do veceg zadovoljstva poslom (Chen, Sparrow, Cooper, 2016.), takoder ishodi
uskladenosti mogu se vidjeti u smanjenju stresora vezanih uz ulogu, kao $to su nejasnoca uloga
i sukob §to na kraju moze pomo¢i povecanju performansi na vis§im razinama (Verquer, Beehr,
Wagner, 2003.). Pokazalo se da je uskladenost pojedinca i organizacije povezana sa izgaranjem
na poslu. U istrazivanju Siegall, McDonald, (2004) sto je pojedinac prijavio manje podudaranje
vrijednosti, to je viSe pojedinac dozivio izgaranje i to je vise troSio vrijeme na neradne

aktivnosti.
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Dobra uskladenost moze zaposlenicima dati pocetni put ka uspjehu, Sto moze dovesti do
pozitivnog samo-ojacavajuceg spiralnog uspjeha, tj. do performansi koje vode do nagrada $to
zauzvrat dovodi do jo$ vec¢ih performansi i progresivno veéih nagrada, nasuprot, losa P-O
uskladenost moze dovesti do negativne samo-ojacavajuce spirale frustracija koja pogada Cak 1
talentirane i motivirane zaposlenike (Stebbins, Dent, 2011.). Rezultati istraZivanja sugeriraju
da ¢e one koji se uklapaju u organizaciju dobro ocijeniti ustaljeni ¢lanovi organizacije, da ¢e

pokazati ve¢u radnu motivaciju i bolje raditi od onih koji se ne uklapaju (Bretz, Judge, 1992.).

Sto je veda razina uskladenosti to je manja vjerojatnost da ¢e postojati razlika izmedu
performansi i oc¢ekivanja, horizontalno, izmedu kolega i okomito, izmedu zaposlenika i vise
razine menadzmenta (Stebbins, Dent, 2011.). Radnja koja jednom pojedincu izgleda eti¢no
upitna, uop¢e ne mora predstavljati dilemu za drugog pojedinca, i hoce li pojedincima biti
ugodno raditi u organizacijama u kojima se dogadaju neeticka ponaSanja, moze ovisiti o razini
kompatibilnosti vlastitih vrijednosti i vrijednosti prikazanih u organizaciji, takoder vjerojatnije
je da ¢e pojedinac odabrati ispravno ako njihovo radno okruzenje i menadzeri pokazuju eticke
vrijednosti (Andrews, Baker, Hunt, 2011.).
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI
USKLADENOSTI POJEDINCA I ORGANIZACIJE 1
ZADOVOLJSTVA NA POSLU

5.1 Metodologija istrazivanja

U svrhu empirijskog istrazivanja koje je glavni dio ovog rada kreiran je anketni upitnik koji je
podijeljen u nekoliko dijelova. Prvi dio upitnika odnosi se na procjenjivanje organizacijskih i
osobnih vrijednosti kako bi se izracunala uskladenost pojedinca i organizacije. Pitati ljude u
kojoj organizacijskoj kulturi preferiraju raditi i usporedivati to s postoje¢om kulturom direktan
je nacin za uspostavljanje uskladenosti pojedinca i organizacije (Van Vianen, 2000.). Razvijene
su brojne mjere organizacijske kulture, a jedna od glavnih i najéeS¢e koriStenih je
"Organizational culture profile" (OCP) prema O'Reilly, Chatman, Caldwell (1991). U
originalnom obliku OCP se sastoji od 54 izjave vrijednosti kojima se mogu opisati i osobne i
organizacijske vrijednosti. Od tada su Cable i Judge (1997) revidirali i skratili OCP, a ta verzija
dodatno je modificirana, razvijanjem Likertove skale (Sarros, Gray, Densten, Cooper, 2005.).
Tako je razvijen jednostavniji, "user-friendly” format OCP-a, koji omogucuje lakse istrazivanje

pojedinacnih percepcija organizacijske kulture na velikim uzorcima.

Dakle, za potrebe istrazivanja Koristila se nova, kraca verzija OCP-a prema Sarros, Gray,
Caldwell (2005) koja se sastoji od 7 faktora i 28 Cestica koje su ispitanici ocjenjivali na
Likertovoj skali od 5 stupnjeva. Istih 28 Cestica ispitanici su ocjenjivali dva puta, prvi put kao
organizacijske vrijednosti, a zatim kao osobne vrijednosti. Ispitanici su prvo procjenjivali u
kojoj mjeri su navedene izjave karakteristicne za kulturu organizacije u kojoj su trenutno
zaposleni, na skali od 1 (Niti malo) do 5 (U potpunosti). Nakon toga iste izjave procjenjivali su
prema tome koliko su vazne za njih osobno odnosno koliko ih preferiraju, a odgovori su se
ponovno kretali od 1 (Niti malo) do 5 (U potpunosti). Na temelju ocjena izraCunata je
uskladenost pojedinca i organizacije za svakog ispitanika ili tzv. P-O indeks.

U drugom djelu upitnika pomocu instrumenta "Minnesota Satisfaction Questionaire” (MSQ)
prikupili su se podaci o zadovoljstvu poslom zaposlenika u organizaciji u kojoj trenutno rade.
Ovaj upitnik ima jedan kratak i dva duga oblika koji potjecu iz 1967. i 1977. Za svrhu ovog

rada koristila se kraca verzija iz 1977. koja se sastoji od 20 tvrdnji kojima se ispituje koliko su
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zaposlenici zadovoljni s aspektom svog posla opisanog izjavom. Te tvrdnje ispitanici su

ocjenjivali na skali od 1 (Vrlo nezadovoljan/na) do 5 (Vrlo zadovoljan/na).

U sklopu upitnika, ispitanici su na temelju vlastite percepcije procjenjivali u kojoj mjeri se
uklapaju u organizaciju u kojoj su trenutno zaposleni. Taj dio sastoji se od 5 izjava iz
Vveinhardt, Gulbovaité (2016) studije, a kako su izjave apstraktne, pomazu u ocjeni opéeg
"osjecaja", tj. koliko zaposlenikove osobne vrijednosti odgovaraju organizacijskim. Ispitanici
na pitanja odgovaraju ponudenim odgovorima od 1 (Uopce se ne slazem) do 5 (U potpunosti
se slazem). Na Kraju, ispitanici su ispunjavali pitanja o socio-demografskim podacima, taj dio
Cine Cetiri pitanja koja se odnose na dob, spol, stupanj obrazovanja i radni staz (u godinama).
Konacni cilj provodenja istrazivanja bio je ispitati ukoliko viSa razina sklada pojedinca i
organizacije utjeCe na visu razinu zadovoljstva zaposlenika na poslu. Anketni upitnik ispitanici
su popunjavali dobrovoljno i anonimno. Tablica 2. prikazuje 28 Cestica u obliku izjava koje
predstavljaju organizacijske i osobne vrijednosti prema revidiranoj verziji OCP-a. Navedene

izjave ispitanici su ocjenjivali u anketi.

Tablica 2. Faktori i Cestice prema revidiranoj verziji OCP-a

FAKTORI CESTICE

Usmyjerenost na postignuce
Naglasak na kvaliteti

1. Konkurentnost ]

Drugaciji od ostalih

Konkurentnost

Promisljenost
Dobra reputacija
2. Drustvena odgovornost 5
Drustvena odgovornost

Jasna filozofija poslovanja

Usmjerenost timskom radu
Slobodno dijeljenje informacija
3. Podrska . .
Usmjerenost na ljude

Medusobna suradnja
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Inovativnost
) Brzo iskoriStavanje prilika
4. Inovativnost . L
Preuzimanje rizika

Preuzimanje osobne odgovornosti

Pravednost
_ Prilike za profesionalni rast
5. Naglasak na nagradi ) )
Visoka placa za dobru izvedbu

Pohvala za dobru izvedbu

Visoka ocekivanja za izvedbu
_ _ Entuzijazam za posao

6. Usmjerenost na izvedbu .
Usmjerenost na rezultat

Visoka organiziranost

Stabilnost
_ Smirenost
7. Stabilnost ] ]
Sigurnost zaposlenja

Niska razina sukoba

Izvor: Sarros, Gray, Densten, Cooper, (2005)

U istrazivanju sudjelovali su pojedinci koji trenutno ¢ine radnu snagu u Republici Hrvatskoj na
razli¢itim radnim mjestima. Anketni upitnik ispunilo je ukupno 108 ispitanika od kojih je 73
zena i 35 muskaraca odnosno 67,6% ispitanika ¢ine Zene, a 32,4% ¢ine muskarci. S obzirom na
dob najvise je onih koji pripadaju najmladoj dobnoj skupini od 21-30 godina ¢ak njih 50,9% ili
55 ispitanika. Drugu skupinu od 31-40 ¢ini 24,1% ili 26 ispitanika, dok skupinu od 41-50 ¢ini
13% ili 14 ispitanika. Najmanje je zastupljena dobna skupina od 51 godinu ili vise kojoj pripada
12% odnosno 13 ispitanika. Kada je rije¢ o stru¢noj spremi najvise je onih ispitanika s visokom
struénom spremom ili magistri, njih 48 odnosno 44,4%, zatim onih koji pripadaju skupini visa
strucna sprema ili prvostupnik njih 27,8%, dok 23,1% ima srednju stru¢nu spremu ili manje, a
najmanje je onih koji imaju magisterij znanosti ili vise, njih 4,6% tj. samo 5 ispitanika. Sto se
ti¢e radnog staza najviSe ispitanika ima do 2 godine radnog staza njih 35,2%, a zatim onih koji
imaju vise od 10 godina radnog staza njih 23,1%. Detaljan prikaz socio-demografskih podataka

moze se vidjeti u tablici 3.
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Tablica 3. Socio-demografska obiljezja ispitanika

. e e Ispitanici
Socio-demografska obiljezja N 0%
Spol M 35 32,4
po Vi 73 67,6
21-30 55 50,9
31-40 26 24,1
Dob 41-50 14 13
511 vise 13 12
SSS ili manje 25 23,1

VSS ili prvostupnik 30 27,8

Stupanj obrazovanja

VSS ili magistar 48 44,4

Magisterij znanosti ili viSe 5 4,6
Do 2 38 35,2
C o 2-5 23 21,3
Radni staz 5-10 22 20,4
Duze od 10 25 23,1

5.2 Rezultati istraZivanja

U prvom djelu upitnika ispitanici su na skali od 1 do 5 ocjenjivali organizacijske i osobne
vrijednosti. Organizacijske vrijednosti ocjenjivali su prema tome koliko su karakteristi¢ne za
organizaciju u kojoj trenutno rade. Najveca zabiljezena prosjec¢na vrijednost za organizacijske
vrijednosti iznosi 3,78 i odnosi se na vrijednosti "Dobra reputacija” s prosje¢nim odstupanjem
0,97 i "Usmjerenost na rezultate™ s prosjecnim odstupanjem 0,94, znaci da ih ispitanici u
prosjeku smatraju kao najkarakteristiCnije za svoje organizacije. Medu vrijednostima koje
imaju visoku ocjenu mogu se jos istaknuti "Sigurnost zaposlenja" s prosje¢nom vrijednosti 3,75
I "Visoka ocekivanja za izvedbu" s prosjecnom vrijednosti 3,72. Za organizacijsku vrijednost
"Visoka placa za dobru izvedbu" izraCunata je najmanja prosjec¢na vrijednost koja iznosi 3,08
uz prosjecno odstupanje od aritmetiCke sredine 1,01. Iz tog rezultata zakljucujemo kako
ispitanici smatraju da je 'Visoka placa za dobru izvedbu" najmanje karakteristicna za
organizacije u kojima su zaposleni. Medu najniZze ocijenjenima mogu se istaknuti izjave
"Inovativnost” s prosjecnom vrijednosti 3,18, te izjave "Drugaciji od ostalih" te "Preuzimanje

rizika" koje obje imaju prosje¢nu vrijednosti 3,19.
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Prosje¢ne vrijednosti za sve izjave o organizacijskim vrijednostima vece su od 3 $to znaci da
su sve vrijednosti u prosjeku karakteristi¢ne i prisutne u organizacijama u kojima su ispitanici
zaposleni. Prosje¢ne vrijednosti svih organizacijskih vrijednosti prikazane su u tablici 4. u kojoj
su organizacijske vrijednosti poredane od najvece izracunate prosje¢ne vrijednosti do najmanje

odnosno od najvise karakteristicne do najmanje karakteristicne.

Tablica 4. Prosje¢ne vrijednosti i standardne devijacije organizacijskih vrijednosti

ORGANIZACIJSKE M SD
VRIJEDNOSTI
Dobra reputacija 3,78 0,97
Usmjerenost na rezultate 3,78 0,94
Sigurnost zaposlenja 3,75 1,02
Visoka ocekivanja za
izvedbu 512 '
Usmjerenost timskom radu 3,62 1,05
Drustvena odgovornost 3,61 1,07
Usmjerenost na postignuce 3,58 0,97
Naglasak na kvaliteti 3,57 0,91
Medusobna suradnja 3,55 0,85
Usmjerenost na ljude 3,54 1,09
Stabilnost 3,53 0,95
Jasna filozofija poslovanja 3,47 1,07
Promisljenost 3,46 1,04
Entuzijazam za posao 3,42 0,95
Konkurentnost 3,4 1,02
Brzo iskoriStavanje prilika 3,36 1,17
Preuzimanje osobne
odgovornosti 3,34 b2
Pravednost 3,33 1,08
Slobodno dijeljenje
informacija 33t 10
Smirenost 3,29 1,13
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Prilike za profesionalni

3,27 1,11
rast

Niska razina sukoba 3,27 1,1
Pohvala za dobru izvedbu 3,26 1,06
Visoka organiziranost 3,26 1,05
Drugaciji od ostalih 3,19 0,92
Preuzimanje rizika 3,19 1,03
Inovativnost 3,18 1,1

Visoka placa za dobru
. 3,08 1,01

izvedbu
M 3,43

Nakon organizacijskih vrijednosti ispitanici su ocjenjivali iste izjave ali ovog puta kao osobne
vrijednosti. Iz dobivenih rezultata izracunate su prosje¢ne vrijednosti pojedinih izjava koje
ukazuju na vrijednosti koje su ispitanici ocijenili kao najvaznije za njih osobno odnosno kao
one koje vise ili manje preferiraju. Prema rezultatima najveca prosjecna vrijednost izracunata
je za vrijednost "Pravednost” s prosjecnom vrijednosti 4,44 i prosje¢nim odstupanjem 0,95 iz
¢ega mozemo zakljuciti da ispitanici u prosjeku najvise preferiraju pravednost. Takoder
vrijednost "Prilike za profesionalni rast” moze se istaknuti kao jedna od onih koja je u prosjeku
najvaznija pojedincima sa prosjeénom vrijednosti od 4,32 kao 1 "Medusobna suradnja" s
prosjeénom vrijednosti od 4,30. Vrijednosti koje su pojedincima u prosjeku najmanje vazne
odnosno koje najmanje preferiraju su "Preuzimanje rizika" s prosje¢nom vrijednosti 3,65, zatim
"Drugaciji od ostalih' s prosje¢nom vrijednosti 3,78 1 "Konkurentnost" s prosjecnom

vrijednosti 3,80.
Prosjecne vrijednosti osobnih vrijednosti kre¢u se u rasponu od 3,65 do 4,44 iz ¢ega moZzemo

zakljuciti da su sve izjave vrijednosti vazne za pojedince. Detaljniji prikaz osobnih vrijednosti

od onih najvaznijih do najmanje vaznih za ispitanike moZze se vidjeti u tablici 5.
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Tablica 5. Prosjecne vrijednosti i standardne devijacije osobnih vrijednosti

OSOBNE VRIJEDNOSTI M SD
Pravednost 4,44 0,95
Prilike za profesionalni
4,32 0,94
rast
Medusobna suradnja 4,3 0,88
Visoka organiziranost 4,28 0,83
Sigurnost zaposlenja 4,27 0,83
Naglasak na kvaliteti 4,25 0,82
Visoka placa za dobru
] 4,24 0,94
izvedbu
Pohvala za dobru izvedbu 4,19 0,9
Stabilnost 4,19 0,92
Usmjerenost na rezultate 4,17 0,86
Jasna filozofija poslovanja 4,15 0,86
Usmjerenost na ljude 4,15 1
Smirenost 4,12 0,85
Drustvena odgovornost 4,09 0,94
Entuzijazam za posao 4,09 0,86
Dobra reputacija 4,06 0,97
Visoka ocekivanja za
. 4,06 0,83
izvedbu
Preuzimanje osobne
: 4,04 0,92
odgovornosti
Usmjerenost na postignuce 4,03 0,94
Niska razina sukoba 4,02 0,91
Promisljenost 3,97 0,98
Usmjerenost timskom radu 3,96 0,98
Slobodno dijeljenje
. . 3,94 1,06
informacija
Inovativnost 3,9 1,02
Brzo iskoriStavanje prilika 3,85 1,05
Konkurentnost 3,8 0,87
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Drugacdiji od ostalih 3,78 0,93

Preuzimanje rizika 3,65 1,02
M 4,08

Rezultati prilikom procjene osobnih vrijednosti (individualne preferencije) na svim cesticama
vis$i su nego rezultati procjene organizacijskih vrijednosti (karakteristike organizacije).
Takoder, ukupna prosje¢na vrijednost osobnih vrijednosti (M=4,08) veca je od prosjecne
vrijednosti organizacijskih vrijednosti (M=3,43) iz ¢ega mozemo zakljuciti da su u prosjeku
preferencije ispitanika vece od onoga Sto ispitanici percipiraju kao karakteristike svoje

organizacije.

Na temelju ocjena organizacijskih i osobnih vrijednosti dobivena je mjera uskladenosti
pojedinca i organizacije (P-O indeks), tako $to je za svakog ispitanika izracunata apsolutna
razlika izmedu percipiranih organizacijskih vrijednosti i percipiranih osobnih vrijednosti. Na
kraju sve razlike su zbrojene kako bi se dobio konacéan rezultat. Taj rezultat ukazuje na razinu
uskladenosti, $to je rezultat veci to je veca razlika izmedu vrijednosti §to upucuje na manju
uskladenost pojedinca 1 organizacije, a Sto je rezultat manji to je manja razlika izmedu
vrijednosti i uskladenost je veca. S obzirom na ocjene od 1 do 5, minimalni rezultat za pojedinu
izjavu je 0 i on predstavlja najvisu razinu uskladenosti vrijednosti, dok je maksimalni rezultat
za pojedinu izjavu 4, te oznacava najnizu razinu uskladenosti. Kada se zbroje apsolutne razlike

svih izjava, ukupan rezultat P-O indeksa moze se kretati od 0 do 112.

Prema rezultatima ovog istrazivanja maksimalni ukupni rezultat uskladenosti iznosio je 78, a
minimalni rezultat 0. Potpunu uskladenost vrijednosti imalo je 3 ispitanika odnosno 2,7%
ispitanika. Prosje¢na uskladenost iznosi 27,7 §to zna¢i da su ispitanici u prosjeku dobro
uskladeni sa svojom organizacijom odnosno ne postoje velike razlike u percepciji
organizacijskih i osobnih vrijednosti. Maksimalna i minimalna vrijednost uskladenosti
pojedinca i organizacije te izracunata aritmeticka sredina i prosje¢no odstupanje od aritmeticke

sredine vidljivi su u tablici 6.

Tablica 6. Deskriptivni pokazatelji uskladenosti pojedinca i organizacije

MAX MIN M SD
PO uskladenost 78 0 27,72 15,68
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Prosjeéne vrijednosti uskladenosti po pojedinim izjavama krecu se od 0,79 do 1,38. Sve izjave
imaju prosjecnu vrijednost manju od 2, a vecina i manju od 1 iz ¢ega takoder mozemo zakljuciti
da su ispitanici u prosjeku dobro uskladeni sa organizacijom. Odnosno nema vecih razlika
izmedu onoga $to je karakteristi¢no za organizaciju i onoga $to pojedinci preferiraju. Najveca
prosjecna vrijednost uskladenosti vrijednosti zabiljeZena je kod izjave ""Visoka placa za dobru
izvedbu" s prosje¢nom vrijednosti od 1,38 i prosje¢nim odstupanjem od aritmeticke sredine
1,11. Sto je rezultat veéi to je uskladenost manja $to znaéi da kod ove izjave postoji najmanja
uskladenost. Mozemo zakljuiti da percepcija ispitanika o placi u organizaciji nije u skladu sa
njihovim preferencijama vezanim za pla¢u. Mogu se istaknuti i izjave "Pravednost” s
prosjecnom vrijednosti 1,31 i "Prilike za profesionalni rast" s prosje¢nom vrijednosti 1,20 kao

vrijednosti kod kojih je zabiljezena niska razina uskladenosti.

Najnizu prosjeénu vrijednost uskladenosti ima izjava "Konkurentnost" s prosje¢nom vrijednosti
od 0,79 i prosjeénim odstupanjem od aritmeti¢ke sredine 0,84. Takoder, mogu se istaknuti
izjave "Usmjerenost na rezultate” s prosjecnom vrijednosti 0,80 kao i "Drustvena odgovornost"
i "Naglasak na kvaliteti" s prosje¢nim vrijednostima 0,81. Ovi rezultati ukazuju na najvisu
razinu uskladenosti. Srednje vrijednosti i standardne devijacije za sve izjave kojima se
procjenjuje uskladenost pojedinca i organizacije odnosno za sve apsolutne razlike izmedu
organizacijskih i osobnih vrijednosti po pojedinim izjavama prikazane su u tablici 7.

Tablica 7. Aritmetic¢ke sredine i standardne devijacije po pojedinim izjavama OCP-a

Uskladenost pojedinca i organizacije

Aritmeti¢ka Standardna

sredina devijacija
Usmjerenost na postignuce 0,89 0,84
Naglasak na kvaliteti 0,81 0,79
Drugaciji od ostalih 0,94 0,87
Konkurentnost 0,79 0,84
Promisljenost 0,94 0,83
Dobra reputacija 0,87 0,83
Drustvena odgovornost 0,81 0,87
Jasna filozofija poslovanja 0,90 0,91
Usmjerenost timskom radu 0,99 0,80
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Slobodno dijeljenje

. . 1,00 0,97
informacija
Usmjerenost na ljude 1,07 0,96
Medusobna suradnja 0,99 0,92
Inovativnost 1,04 0,96
Brzo iskoriStavanje prilika 0,97 0,91
Preuzimanje rizika 0,98 0,80
Preuzimanje osobne
_ 1,01 0,97
odgovornosti
Pravednost 1,31 1,07
Prilike za profesionalni rast 1,20 1,12
Visoka placa za dobru
. 1,38 1,11
izvedbu
Pohvala za dobru izvedbu 1,14 0,97
Visoka ocekivanja za
. 0,84 0,86
izvedbu
Entuzijazam za posao 0,90 0,92
Usmjerenost na rezultate 0,80 0,87
Visoka organiziranost 1,19 1,14
Stabilnost 0,93 0,92
Smirenost 1,09 0,99
Sigurnost zaposlenja 0,91 0,88
Niska razina sukoba 1,05 1,10

"Minnesota satisfaction questionnaire” (MSQ) ukljucuje 20 tvrdnji sa potencijalnim ukupnim
rezultatom od 20 do 100, a tocka koja najcesce dijeli zadovoljstvo i nezadovoljstvo je rezultat
od 50. Dakle, prosje¢na vrijednost trebala bi biti 50 ili vise kako bi se grupa smatrala
zadovoljnom. Rezultati zadovoljstva poslom u ovom istrazivanju kreéu se od 20 Sto je
minimalni moguci rezultat do 100 $to je maksimalni moguci rezultat. Prosje¢no zadovoljstvo
iznosi 76,57 i moze se reci da ispitanici u prosjeku pokazuju visoku razinu zadovoljstva poslom.

Navedeni podaci prikazani su u tablici 8.
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Tablica 8. Deskriptivni pokazatelji zadovoljstva poslom

MAX MIN M SD
Zadovoljstvo

100 20 76,57 13,86
poslom

Rezultat od 75 i viSe najéeSée predstavlja visoku razinu zadovoljstva, rezultat od 25 i nize
predstavlja nisku razinu zadovoljstva, dok rezultat od 26 do 74 ukazuje na prosjecno
zadovoljstvo. Prema rezultatima istraZivanja za 63 ispitanika odnosno 58% ispitanika moze se
re¢i da ostvaruje visoku razinu zadovoljstva poslom dok je samo kod 1% ispitanika razina
zadovoljstva niska. U kategoriju prosjecnog zadovoljstva moze se svrstati 41% od ukupnih
ispitanika. Zastupljenost visoke, prosjecne i niske razine zadovoljstva kod ispitanika prikazano

je u tablici 9.

Tablica 9. Razina zadovoljstva poslom kod ispitanika

Visoka razina Prosje¢no zadovoljstvo Niska razina
zadovoljstva (75 ili (25-74) zadovoljstva (25 ili
>75) <25)
Ispitanici N % N % N %
63 58% 44 41% 1 1%

Prosjecne vrijednosti za sve izjave o zadovoljstvu poslom vece su od 3 iz ¢ega se zakljuCuje da
su u prosjeku ispitanici zadovoljni svim navedenim elementima zadovoljstva poslom. Prosje¢ne
razine zadovoljstva po pojedinim izjavama krecu se u rasponu od 3,49 do 4,09. Najvisa
prosjecna vrijednost od 4,09 zabiljeZena je za izjavu "Mogucnost da radim na nacin da uvijek
imam cistu savjest" uz prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine 0,87. Ostale izjave s kojima
su ispitanici u prosjeku najzadovoljniji su "Prilika da radim nesto pri cemu koristim svoje
sposobnosti” s prosje¢nom vrijednosti od 4,08 1 "Nacin na koji mi posao osigurava trenutnu

zaposljivost" s prosjecnom vrijednosti od 4,05.

Izjave "Prilika da govorim drugima Sto da rade" i "Prilika za napredovanje na poslu™ imaju
najnizu prosje¢nu vrijednost zadovoljstva koja iznosi 3,49 s prosjecnim odstupanjem od
aritmeticke sredine od 0,87 i 1,21. Iz ovih rezultata mozemo zakljuciti kako ljudi preferiraju

radna mjesta koja omogucuju napredovanja na visi polozaj u organizaciji s ¢ime dolaze i veca
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odgovornost i obaveze te nadleznost nad drugim ljudima. Takoder moze se istaknuti i izjava
"Odnos place i kolicine posla” s prosje¢nom vrijednosti od 3,51 $to ukazuje da placa utjece na
vece nezadovoljstvo radnika. Detaljan prikaz prosjecnih vrijednosti po pojedinim izjavama o

zadovoljstvu poslom i njihove standardne devijacije prikazane su u tablici 10.

Tablica 10. Aritmeticke sredine i standardne devijacije izjava o zadovoljstvu poslom

] Aritmeticka Standardna
Zadovoljstvo poslom

sredina devijacija
Moguénost da cijelo vrijeme
gu ! . J 3,94 0,86
imam nesto za raditi
Prilika da radim sam na
4,01 0,81
rjeSavanju nekog problema
Prilika da s vremena na
3,94 0,89
vrijeme radim razlicite stvari
Prilika da budem "netko" u
. 3,94 0,92
zajednici
Nacin na koji se moj Sef
odnosi prema svojim 3,87 1,12
zaposlenima
Sposobnost mog nadredeno
P s s 3,81 1,02
za donoSenje odluka
Moguénost da radim na
nacin da uvijek imam cistu 4.09 0,87
savjest
Nacin na koji mi posao
osigurava trenutnu 4,05 0,84
zaposljivost
Prilika da radim stvari za
: 3,85 0,80
druge ljude
Prilika da govorim drugima
3,49 0,87

Sto da rade
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Prilika da radim nesto pri

¢emu koristim svoje 4,08 0,79
sposobnosti
Nacin na koji poduzece
o 3,54 1,00
provodi politike u praksu
Odnos plaée i koli¢ine posla 3,51 1,12
Prilika za napredovanje na
3,49 1,21
poslu
Sloboda da koristim vlastitu
: 3,89 0,93
procjenu
Prilika da koristim vlastite
. . 3,83 0,90
metode pri obavljanju posla
Radni uvjeti 3,99 0,97
Nacin na koji moji kolege
3,69 1,05
medusobno suraduju
Pohvala koju dobijem za
) 3,69 1,16
dobro obavljen posao
Osjecaj postignuca koji
1558 POSTIE ! 3,87 1,10

imam na ovom poslu

Kako bi dobili uvid u povezanost kretanja varijabli P-O indeksa i zadovoljstva poslom izracunat
je Spearmanov koeficijent korelacije. Korelacija izmedu uskladenosti pojedinca i organizacije
i zadovoljstva poslom je negativna i relativno slaba korelacija. Negativna vrijednost
koeficijenta korelacije (r) ukazuje na negativnu vezu §to znaci da je manja vrijednost P-O
indeksa pra¢ena vec¢om vrijednosti zadovoljstva poslom. Odnosno, rast P-O indeka (rast
neuskladenosti vrijednosti), biti ¢e popraceno sa smanjivanjem zadovoljstva poslom. S obzirom
da je r < 0,5 upucuje na relativno slabu korelaciju, dok empirijska p vrijednost <0,001, $to je
manje od 0,05 upucuje da je rije¢ o statisticki znacajnoj povezanosti. Korelacija P-O

uskladenosti 1 zadovoljstva poslom uz p vrijednost prikazani su u tablici 11.
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Tablica 11. Povezanost P-O uskladenosti i zadovoljstva poslom

Zadovoljstvo poslom

P-O uskladenost r -0,32
p 0,0006*
N 108

p<0,05*, p<0,001*

U zadnjem djelu ankete ispitanici su prema vlastitoj percepciji procjenjivali u kojoj mjeri se
uklapaju u svoju organizaciju. Ukupni moguci rezultat za svakog ispitanika krece se od 5 do
25, dok se u ovom istrazivanju rezultati kre¢u u rasponu od 9 do 25. IzraCunata je prosje¢na
vrijednost percipirane uskladenosti koja iznosi 16,94 (SD= 3,48) iz ¢ega moZemo zakljuciti da
ispitanici u prosjeku percipiraju uskladenost sa svojom organizacijom, medutim ne moze se re¢i

da se radi o visokoj razini uskladenosti. Navedeni rezultati prikazani su u tablici 12.

Tablica 12. Deskriptivni pokazatelji percipirane uskladenosti pojedinca i organizacije

MAX MIN M SD
Percipirana

25 9 16,94 3,48
uskladenost

Za sve izjave, osim posljednje koju promatramo odvojeno, izracunate su prosjecne vrijednosti
koje su vece od 3 $to znaci da se pojedinci U prosjeku slazu sa navedenim izjavama, a najveéu
prosjecnu vrijednost ima izjava "Slazem se s vrijednostima moje organizacije' (M=3,57). S
obzirom da je zadnja izjava "Ponekad moram kompromitirati osobna nacela kako bi se
prilagodio/prilagodila ocekivanjima organizacije’ negativna, promatra se obrnuto i njena
prosjecna vrijednost od 2,88 ukazuje da se u prosjeku pojedinci ne slazu sa ovom izjavom
odnosno smatraju da ne moraju kompromitirati osobna nacela radi prilagodbe ocekivanjima
organizacije. Medutim, na ovo pitanje najvise ljudi odgovorilo je sa "Niti se slazem niti se ne
slazem" stoga ne mozemo donijeti jasan zakljucak. U tablici 13. prikazane su srednje vrijednosti
i standardne devijacije po pojedinim izjavama o percipiranoj uskladenosti pojedinca i

organizacije.
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Tablica 13. Aritmeticke sredine i standardne devijacije po pojedinim izjavama o
percipiranoj uskladenosti

Percipirana uskladenost

pojedinca i organizacije

Stvari koje cijenim u Zivotu su
vrlo sli¢ne onima koje cijeni moja 3,36 0,96
organizacija
Slazem se sa vrijednostima moje
N 3,57 0,89
organizacije
Moje osobne vrijednosti
podudaraju se sa vrijednostima 3,42 0,98
moje organizacije
Vrijednosti i kultura moje
organizacije dobro se uklapaju sa 3,44 1,01
stvarima koje cijenim u zivotu
Ponekad moram kompromitirati
osobna nacela kako bi se
. . . 2,88 1,19
prilagodio/prilagodila

ocekivanjima organizacije

IzraCunata je prosjecna percipirana uskladenost s obzirom na socio-demografske podatke. S
obzirom na spol rezultati pokazuju da gotovo ne postoji razliku izmedu percipirane uskladenosti
zena 1 muskaraca. Prosje¢na percipirana uskladenost Zena iznosi M=16,90 dok prosjec¢na
percipirana uskladenost muskaraca iznosi M= 17,00. 1z ¢ega mozemo zakljuéiti da u prosjeku
zene 1 muskarci u istoj mjeri percipiraju razinu uskladenosti sa organizacijom. Promatrajuéi
percipiranu uskladenost prema dobi vidljivo je da ispitanici koji pripadaju dobnoj skupini od
41 do 50 godina, u prosjeku percipiraju najvecu uskladenost s organizacijom (M=17,29), a
nakon njih pripadnici dobne skupine od 21-30 (M=17,02), dok pripadnici najstarije dobne

skupine u prosjeku percipiraju najmanju uskladenost (M=16,31).

Prema stru¢noj spremi najvisu percipiranu uskladenost u prosjeku pokazuju pojedinci sa
visokom stru¢nom spremom ili prvostupnici (M=18,03), a zanimljivo je kako najmanju
percipiranu uskladenost u prosjeku pokazuju pojedinci s najvis§im stupnjem obrazovanja, oni s

magisterijem znanosti ili vise (M=16,2). Takoder, izra¢unate su prosjecne vrijednosti s obzirom
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na radni staz u godinama. Najvisu percipiranu uskladenost u prosjeku pokazuju ispitanici S
radnim stazem od 5 do 10 godina (M=17,59), a najmanju ispitanici sa radnim stazem duzim od
10 godina (M=16,16). Prema rezultatima moze se zakljuciti da oni koji su u prvoj i zadnjoj
skupini prema radnom stazu odnosno oni koji su ve¢ duze vrijeme u radnom odnosu i na odlasku
i oni koji su tek usli u radni odnos u prosjeku percipiraju nizu razinu uskladenosti. Prosje¢ne
vrijednosti i standardna devijacija percipirane uskladenosti pojedinca i organizacije prema
socio-demografskim podacima detaljnije je prikazana u sljedecoj tablici.

Tablica 14. Percipirana uskladenost pojedinca i organizacije prema socio-demografskim
podacima

Socio-demografski

_ M SD
podaci
Muskarci 17,00 3,54
Spol .
Zene 16,90 3,45
21-30 17,02 3,24
31-40 16,88 3,81
Dob
41-50 17,29 4,40
511 vise 16,31 2,40
SSSili manje 17,25 3,90
VSS ili prvostupnik 18,03 3,55
Stru¢na sprema VSS ili magistar 16,17 3,10
Magisterij znanosti
16,2 1,83
ili vise
Do 2 godine 16,79 3,58
2-5 godina 17,39 2,90
Radni staz :
5-10 godina 17,59 2,79
Duze od 10 16,16 4,13

Povezanost percipirane P-O uskladenosti i zadovoljstva poslom testirana je Spearmanovim
koeficijentom korelacije. Koeficijent korelacije (r=0,46) upucuje na pozitivnu, relativno slabu
povezanost varijabli ali statistiénki znacajnu povezanost. Pozitivna vrijednost ukazuje da ¢e
viSa razinu uskladenosti koju percipiraju pojedinci biti popracena visom razinom zadovoljstva
poslom. S obzirom da je r<0,5 iako priblizno 0,5 zakljucuje se da je povezanost relativno slaba,

dok p vrijednost <0,05 i <0,001 upuéuje na statisticki znacajnu povezanost. Koeficijent
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korelacije izmedu percipirane P-O uskladenosti i zadovoljstva poslom kao i p vrijednost

prikazani su u tablici 15.

Tablica 15. Povezanost percipirane P-O uskladenosti i zadovoljstva poslom

Zadovoljstvo poslom

Percipirana P-O

r 0,46
uskladenost

p 0,000

N 108

p<0,05*, p<0,001*

Usporedujuci rezultate korelacije izmedu P-O uskladenosti i zadovoljstva poslom i korelacije
percipirane P-O uskladenosti i zadovoljstva poslom mozemo zakljucitit kako je povezanost

izmedu uskladenosti koju pojedinci percipiraju i zadovoljstva poslom nesto snaznija.

5.3 Ogranicenja istraZivanja

OgraniCenja ovog istrazivanja povezana su s anketnim upitnikom kao i sa strukturom uzorka
koji je sudjelovao u istraZivanju. Sto se ti¢e uzorka 50,9% ispitanika pripada najmladoj dobnoj
skupini od 21-30 godina, te samo 4,6% ispitanika ima zavrSen magisterij znanosti ili viSe §to
znaci da bi uzorak trebao biti heterogeniji i obuhvatiti veci broj pojedinaca sa najvi$im stupnjem
obrazovanja kao i starije zaposlenike. Takoder, najveci broj ispitanika ima radni staz do 2
godine Sto znaci da su relativno novozaposleni 1 nemaju dovoljno iskustva na trziStu rada, a
podaci se prikupljaju u jednom trenutku i nije uklju¢ena promjena percepcije i stavova tijekom
vremena. Dakle, dobiveni rezultati ukazuju na trenutno stanje zadovoljstva poslom i
uskladenosti vrijednosti kao i percipirane uskladenosti. Treba istaknuti da je istrazivanje
provedeno u kratkom vremenskom periodu zbog kojeg se moze pripisati manji broj ispitanika,

odnosno manji uzorak stoga bi bilo pozeljno provesti istrazivanje na ve¢em uzorku.

OgraniCenje istraZivanja je | Sama vrsta upitnika koja ukljucuje samostalnu procjenu ispitanika
na osnovu vlastite percepcije, stoga se moze javiti problem davanja socijalno pozeljnih
odgovora bez obzira na anonimnost anketnog upitnika. Nadalje, s obzirom da nema mnogo

istrazivanja na hrvatskom jeziku koja ukljucuju OCP kao instrument istrazivanja, Cestice koje
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su ispitanici ocjenjivali prevedene su sa engleskog 1 postoje moguca odstupanja od originalne
verzije.

U budu¢im istrazivanjima bilo bi pozeljno uz povezanost P-O uskladenosti i zadovoljstva
poslom, povezati uskladenost sa ostalim pozitivnim radnim stavovima. Takoder, s obzirom da
metode zapos$ljavanja imaju vaznu ulogu u postizanju uskladenosti, za buduca istrazivanja
predlaze se istrazivanje povezanosti metoda zaposljavanja sa postignutom razinom uskladenosti

u organizaciji.
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6. ZAKLJUCAK

U poslovnom okruzenju koje se konstantno mijenja za poduzecéa je vazno pronaci i odabrati
kvalitetne zaposlenike koji ¢e se uklopiti u kulturu poduzeca ali i zadrzati te zaposlenike Sto
moze biti veliki izazov za odjele ljudskih potencijala. S obzirom da proces zaposljavanja
predstavlja veliki troSak za organizaciju, svaki korak koji moze smanjiti taj troSak moze biti
koristan. Zbog toga, sve vecu vaznost imaju vrijednosti koje su karakteristike kako organizacija
tako i svakog pojedinca, stoga razlikujemo organizacijske i osobne vrijednosti. Usporedbom tih
vrijednosti dobiva se mjera koja pokazuje razinu njihove uskladenosti. Pojedinci se mogu vise
ili manje uklapati u organizaciju odnosno njihove vrijednosti mogu biti vise ili manje u skladu
s organizacijskim vrijednostima. Medutim, nije uvijek lako procijeniti u kojoj mjeri se
vrijednosti pojedinaca podudaraju s vrijednostima organizacije prilikom zapoSljavanja i
najcesce se to ocituje tijekom vremena kojeg pojedinac provede u organizaciji. Takoder,
uskladenost pojedinca i organizacije sve vise se proucava kao alat koji moze osigurati pozitivne
radne stavove zaposlenika i radne ishode za organizaciju. Konkretno ovaj rad bavio se
povezivanjem uskladenosti pojedinca i organizacije sa zadovoljstvom poslom s obzirom da bi

postizanje visoke razine zadovoljstva trebalo biti u cilju svake organizacije.

Prema rezultatima empirijskog istrazivanja zanimljivo je kako su kod procjene organizacijskih
vrijednosti ispitanici u prosjeku ocijenili "Visoku placu za dobru izvedbu" kao najmanje
karakteristiénu za organizaciju u kojoj rade. Dok prilikom procjene osobnih vrijednosti
odnosno vrijednosti koje su vazne za njih osobno "Visoka placa za dobru izvedbu™ bila je na
visokom mjestu medutim, u prosjeku nije ocijenjena kao najvaznija, ve¢ su to bile
"pravednost”, "prilike za profesionalni rast" i "medusobna suradnja". Takoder, kod izjave
"Visoka placa za dobru izvedbu" zabiljezena je najmanja P-O uskladenost, §to znaci da postoji
velika razlika izmedu onoga Sto pojedinac percipira kao karakteristiku organizacije i onoga $to
pojedinac preferira. Prilikom procjene zadovoljstva poslom kod izjave "Odnos place i kolicine
posla" zabiljezena je niza prosjecna vrijednost. Iz ovih rezultata mozemo zakljuciti kako placa
nije najvaznija i presudna za pojedince medutim moze uzrokovati nezadovoljstvo. Rezultati
pokazuju kako najveca uskladenost u prosjeku postoji kod vrijednosti "Konkurentnost”,
"Usmjerenost na rezultate”, "Drustvena odgovornost” i "Naglasak na kvaliteti". Dok su
ispitanici u prosjeku pokazali najmanje zadovoljstvo sa izjavama "Prilika da govorim drugima
Sto da rade" i "Prilika za napredovanje na poslu” koje se mogu povezati sa vi§im radnim
pozicijama kojima pojedinci teZe.
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Promatraju¢i prosjecno ukupno zadovoljstvo i prosje¢nu ukupnu uskladenost moze se
zakljuciti kako ispitanici u prosjeku ostvaruju visoku razinu zadovoljstva poslom i da su dobro
uskladeni sa svojom organizacijom. Izracunom korelacije PO uskladenosti i zadovoljstva
poslom povezanost postoji medutim ona je relativno slaba. Zaklju¢ujemo da ukoliko postoji
uskladenost vrijednosti i pojedinac se dobro uklapa u organizaciju moguce je stvoriti dobre
uvjete da taj pojedinac bude zadovoljan no nije i sigurno da ¢e ostvarivati najvisu razinu

zadovoljstva.

Za kraj vazno je napomenuti kako organizacije ne bi trebale teziti zapoSljavanju samo
"odredenih tipova" pojedinaca. Pojedinci ¢ije su vrijednosti u potpunosti uskladene sa
vrijednostima organizacije ne moraju nuzno biti i najbolja opcija za organizaciju. S obzirom da
se organizacije neprestano moraju prilagodavati novim trziSnim uvjetima, zapoSljavanje
isklju¢ivo pojedinaca koji se savrSeno uklapaju moze kociti razvoj 1 napredak organizacije.
Zaposljavanjem raznolike radne snage poduzece moze osigurati fleksibilnost i konkurentnost
na trziStu. Takoder, zaposljavanje isklju¢ivo na temelju uskladenosti vrijednosti ne znaci
postojanje kompetencija za obavljanje odredenog posla. Stoga se predlaze da se procesi
selekcije prosire tako da se kriterij kompetencije za posao upotpuni sa uskladenosti vrijednosti.
Iz svega mozemo zakljuciti kako bi poduzeca trebala stvoriti uvjete koji ¢e odgovarati razlicitim
tipovima pojedinaca, ¢ime ¢e privuéi razlicite zaposlenike, koji ¢e osjecati zadovoljstvo na
poslu, i zauzvrat pomo¢i organizacijama kako bi brzo odgovorile na promjene na trzistu i

ostvarile konkurentsku prednost.
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PRILOZI

1. Anketni upitnik

Prvi dio upitnika odnosi se na procjenu ORGANIZACIJSKIH vrijednosti, koje su dio svake
organizacije. Prilikom ispunjavanja zapitajte se "Do koje mjere su sljedeCe izjave
karakteristicne za ORGANIZACIIU u kojoj trenutno radim?" npr. "Do koje mjere je visoka

placa za dobru izvedbu karakteristicna za organizaciju u kojoj radim?"

1=Niti malo
2= Minimalno
3= Umjereno
4= Znatno

5= U potpunosti

ORGANIZATIONAL CULTURE PROFILE- ORGANIZACIJSKE VRIJEDNOSTI
Usmjerenost na postignuce
Naglasak na kvaliteti

Drugaciji od ostalih
Konkurentnost

Promisljenost

Dobra reputacija

Drustvena odgovornost

Jasna filozofija poslovanja
Usmjerenost timskom radu
Slobodno dijeljenje informacija
Usmjerenost na ljude

Medusobna suradnja

Inovativnost

Brzo iskoriStavanje prilika
Preuzimanje rizika

Preuzimanje osobne odgovornosti
Pravednost

Prilike za profesionalni rast
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Visoka placa za dobru izvedbu
Pohvala za dobru izvedbu
Visoka ocekivanja za izvedbu
Entuzijazam za posao
Usmijerenost na rezultate
Visoka organiziranost
Stabilnost

Smirenost

Sigurnost zaposlenja

Niska razina sukoba

Sada ocijenite iste vrijednosti, medutim opiSite koliko su karakteristicne za VAS OSOBNO.
Zapitajte se "Do koje mjere su MENI OSOBNO vazne navedene izjave?" npr. "Do koje mjere

je meni osobno vazna visoka plac¢a za dobru izvedbu?"

1=Niti malo
2= Minimalno
3= Umjereno
4= Znatno

5= U potpunosti

ORGANIZATIONAL CULTURE PROFILE- OSOBNE VRIJEDNOSTI
Usmjerenost na postignuce
Naglasak na kvaliteti

Drugaciji od ostalih
Konkurentnost

Promisljenost

Dobra reputacija

Drustvena odgovornost

Jasna filozofija poslovanja
Usmjerenost timskom radu
Slobodno dijeljenje informacija
Usmjerenost na ljude

Medusobna suradnja
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Inovativnost

Brzo iskoriStavanje prilika
Preuzimanje rizika
Preuzimanje osobne odgovornosti
Pravednost

Prilike za profesionalni rast
Visoka placa za dobru izvedbu
Pohvala za dobru izvedbu
Visoka ocekivanja za izvedbu
Entuzijazam za posao
Usmjerenost na rezultate
Visoka organiziranost
Stabilnost

Smirenost

Sigurnost zaposlenja

Niska razina sukoba

U nastavku ¢ete pronaci izjave koje se odnose na radno mjesto na kojem se trenutno nalazite.
Pazljivo procitajte svaku izjavu i odlucite koliko ste zadovoljni s aspektom VasSeg posla

opisanog izjavom.

1= Vrlo nezadovoljan/na

2= Nezadovoljan/na

3= Niti zadovoljan/na niti nezadovoljan/na
4= Zadovoljan/na

5= Vrlo zadovoljan/na

MINNESOTA SATISFACTION QUESTIONNAIRE
Moguénost da cijelo vrijeme imam nesto za raditi
Prilika da radim sam na rjeSavanju nekog problema
Prilika da s vremena na vrijeme radim razliCite stvari

Prilika da budem "netko" u zajednici
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Nacin na koji se moj Sef odnosi prema svojim zaposlenima
Sposobnost mog nadredenog za donosSenje odluka
Moguénost da radim na nacin da uvijek imam Cistu savjest
Nacin na koji mi posao osigurava trenutnu zaposljivost
Prilika da radim stvari za druge ljude

Prilika da govorim drugima Sto da rade

Prilika da radim nesto pri ¢emu koristim svoje sposobnosti
Nacin na koji poduzece provodi politike u praksu

Odnos place i koli¢ine posla

Prilika za napredovanje na poslu

Sloboda da koristim vlastitu procjenu

Prilika da koristim vlastite metode pri obavljanju posla
Radni uvjeti

Nacin na koji moji kolege medusobno suraduju

Pohvala koju dobijem za dobro obavljen posao

Osjecaj postignuca koji imam na ovom poslu

U ovom dijelu procjenjuje se percipirana uskladenost pojedinca 1 organizacije, odnosno,
uskladenost osobnih vrijednosti 1 vrijednosti koje njeguje organizacija.

1= U potpunosti se ne slazem

2= Ne slazem se

3= Niti se slaZzem niti se ne slazem
4= Slazem se

5= U potpunosti se slazem

Stvari koje cijenim u Zivotu su vrlo sli¢ne onima koje cijeni moja organizacija
Slazem se sa vrijednostima moje organizacije
Moje osobne vrijednosti podudaraju se sa vrijednostima moje organizacije

Vrijednosti 1 kultura moje organizacije dobro se uklapaju sa stvarima koje cijenim u zivotu
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Ponekad moram kompromitirati osobna nacela kako bi se prilagodio/prilagodila ocekivanjima
organizacije

Spol

e 21-30 godina
e 31-40 godina
e 41-50 godina
e 51 godinai vise

Struc¢na sprema

e Srednja stru¢na sprema ili manje

e Visa stru¢na sprema ili prvostupnik
e Visoka stru¢na sprema ili magistar
e Magisterij znanosti ili vise

Radni staz u godinama

e Do 2 godine

e 2do 5 godina

e 5do 10 godina

e Duze od 10 godina
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