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Sazetak

Za razliku od tradicionalnog usredotocivanja na zadovoljstvo poslom, rad je
usmjeren na proucavanje suvremenijih stavova o organizaciji iz kojih proizlaze
ponasanja s kojima uzrocno-posljedicna veza uglavnom nije jasno vidljiva pa je
Cesto rijec¢ o medijacijskim efektima. Rad stoga pruza uvid u vaznost poznavanja i
proucavanja orvganizacijske predanosti koja se stvara na temelju stavova o
organizacijskoj pravednosti i potpori. Ovim se preglednim radom nastoji
dokazati kako je temelj zaposlenikova ostanka u organizaciji povjerenje koje
zaposlenik moze stec¢i kada pozitivno percipira pravednost i potporu koju osjeca.
Pregledom literature zakljucuje se kako afektivna organizacijska predanost ima
najjaci utjecaj na namjeru fluktuacije (odlazak iz organizacije) i stvarnu
fluktuaciju te da ovaj oblik predanosti najvise korelira s percipiranom
organizacijskom potporom i pravednoscu.

Kljucéne rijei: organizacijska predanost, organizacijska pravednost,
organizacijska potpora, fluktuacija, organizacijsko ponasanje.

1. UvOD

Organizacijsko ponasanje disciplina je upravljanja ljudima koja za cilj
ima ispunjenje svih menadzerskih funkcija pa se proteze ¢itavom menadzerskom
praksom, zahtijevajué¢i posvecenost i predan pristup zaposlenicima. Kako bi
menadzerska uloga bila potpuna i smislena, pogotovo ona meduljudska, ona
podrazumijeva stjecanje i razvoj znanja i vjeStina koje menadzeru omoguéavaju
drzanje uzdi u rukama. Nerijetko se pogresno tumaci kako su vjestine steCene
iskustvom i temeljene na intuiciji dostatne pri upravljanju zaposlenicima, zbog
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Cega se zanemaruje vaznost znanja o konceptima organizacijske svijesti. U praksi
se zato dojmovima koji proizlaze iz percepcije, stavova i vrijednosti pridaje
manja vaznost, a ako ih se i uzima u obzir, tada je to samo u svrhu reduciranja
nepozeljnih ponasanja. Poticanje pozeljnih organizacijskih ponasSanja ipak
zahtijeva kompleksna znanja o Sirokom spektru organizacijskih varijabli koje
kreiraju namjere u svijesti zaposlenika, rezultirajuc¢i kona¢no odlukama i krajnjim
ponasanjima pa se zato nikako nije dovoljno osloniti samo na prethodna iskustva.
Tijekom godina znanstvenih izucavanja ovog podrucja zadovoljstvo poslom
nametnulo se kao sredi$nja varijabla organizacijskog ponasanja, koja to neupitno
i jest, oblikujuéi sva zavisna ponasanja, no ono je takoder slozeni konstrukt koji
nije uvijek primaran pri donosenju konac¢nih odluka i poduzimanju konkretnih
akcija. Prilikom razmiSljanja o odlasku ili ostanku u organizaciji, organizacijska
se predanost pokazala prije kao dominantniji stav zaposlenika o njegovoj
organizaciji nego samo kao zadovoljstvo poslom.

Lojalnost zaposlenika dugo se gradi, a pri njezinu ocuvanju i
osnazivanju neophodno je konstantno pratiti zaposlenike. Pri tome je potrebno
utvrditi utjecajne Cimbenike na ponaSanja koja predstavljaju povlacenje
(apsentizam 1 fluktuacija), a ¢iji korijeni sezu dublje od pretpostavljenoga
zadovoljstva poslom. Jacina i smjer utjecaja nekih ¢imbenika mogu ukazati na
organizacijske probleme koji su manje vidljivi ili gotovo nevidljivi, pri ¢emu se
svakako uzimaju u obzir i prijetnje iz okruzenja. PonaSanje u kojem
organizacijska predanost valjano moze parirati zadovoljstvu poslom svakako jest
fluktuacija, odnosno trajni odlazak zaposlenika iz organizacije, a s obzirom na to
da je ostanak u organizaciji osnovni preduvjet ukljuéenog, angaziranog,
produktivnog, odanog i lojalnog zaposlenika, pretpostavlja se da zaposlenik prije
svega mora osjecati predanost svojoj organizaciji. Organizacijska predanost
predstavlja osje¢aj povezanosti s ciljevima i vrijednostima organizacije te ulogom
u odnosu na te ciljeve i vrijednosti (Saleem & Gul, 2013). Effectory International
definira predane zaposlenike kao one koji osje¢aju vezu s organizacijom, one koji
misle da se uklapaju u organizaciju i mogu podrzati njezine ciljeve pa pridonoseci
ukupnoj uspjesnosti, kao predani zaposlenici Zele najbolje za svoju organizaciju.
Kljucna sastavnica predanosti jest povjerenje, a ono se gradi i osnazuje potporom
koju zaposlenici osjecaju, zahvaljujuéi ¢emu pozitivno percipiraju i pravednost
svoje organizacije.

Cilj ovoga rada jest analizirati dosadaS$nja istraZivanja utjecaja
organizacijske pravednosti i organizacijske potpore na organizacijsku predanost
zaposlenika te nepozeljna organizacijska ponaSanja s posebnim naglaskom na
zadrzavanje zaposlenika. Zbog toga je osnovna pretpostavka rada kako
organizacijska predanost izravno negativno utjeCe na namjeru fluktuacije i
stvarnu fluktuaciju, a posredni¢ku ulogu u tom odnosu imaju stavovi zaposlenika
o organizacijskoj pravednosti i organizacijskoj potpori. Rad predstavlja pregled
literature i dosadasnjih istrazivanja, Cijom se sintezom stvara podloga za
provodenje buduc¢ih empirijskih istrazivanja.
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2. TEORIJSKA PODLOGA I DOSADASNJA
ISTRAZIVANJA

2.1. Organizacijska predanost

Organizacijska se predanost pocela izucavati 60-ih godina prosloga
stoljeca i dugo se promatrala kao jedinstveni stav o privrzenosti organizaciji pa su
postojale razlicite teorije i definicije, od Etzionijeve (1961) podjele na moralnu,
kalkulativnu i otudenu predanost do Kanterove (1968) podjele na kontinuacijsku,
kohezivnu i kontrolnu predanost (Mowday, Porter & Steers, 1982). Na temelju
spomenutih i mnogih drugih, istrazivaci i znanstvenici proucavali su godinama
ovaj stav sve dok Meyer i1 Allen nisu razvili multidimenzionalni model po¢etkom
devedesetih, a kasnije su ga samostalno i u suradnji s drugima razvijali pa
nadogradnja toga modela seze sve do danas. Temeljna se podjela dimenzija nije,
pak, znacajno promijenila pa se organizacijska predanost i danas najcesce izucava
na razini afektivne, kontinuacijske i normativne predanosti te se tako smatra i
suvremenim polazi$tem za izucavanje organizacijske predanosti.

Afektivnu predanost zaposlenici posjeduju kada osje¢aju emocionalnu
povezanost i identifikaciju s organizacijom (Meyer & Allen, 1984), dok
normativnu predanost imaju zbog obveze ostanka u organizaciji (Meyer, Allen &
Gellatly, 1990), odnosno kada u njima postoji Zelja da se organizaciji oduze za
sve §to je ona materijalno i nematerijalno tijekom nekog vremena ulozila u njih
(Gelaidan & Ahmad, 2013). Eslami i Gharakhani (2012) kazu da se
kontinuacijska predanost razvija kada zaposlenici shvate da su akumulirali
ulaganja koja bi izgubili ako bi napustili organizaciju ili zato §to su njihove
alternativne mogucnosti zaposljavanja ograni¢ene, dok pri normativnoj predanosti
zaposlenici osjecaju moralnu obvezu da ostanu u organizaciji koja je u njih
prethodno ulozila. Rezimirano, zaposlenici ostaju u organizaciji ,jer Zzele
(afektivna predanost); jer osjec¢aju da trebaju (normativna predanost); i zato §to
moraju (kontinuacijska predanosti)“ (Eslami & Gharakhani, 2012: 85).

Organizacijska predanost moze biti valjani prediktor fluktuacije pa je
vjerojatnije da ¢e zaposlenik ostati u organizaciji kojoj je predan, a ta povezanost
zaposlenika s organizacijom temelji se na lojalnosti kao socijalno prihvatljivom
ponasanju, no ipak je puno vise od pasivne lojalnosti jer ukljucuje aktivan odnos
s organizacijom (Mowday, Steers & Porter, 1979). Zbog toga se, iako je rije¢ o
stavu, organizacijska predanost usko povezuje s ponaSanjem jer je ona vidljiva ne
samo u stavu, miSljenju ili izjavi ve¢ i u konkretnom ponaSanju. Afektivna
predanost ima najsnazniji utjecaj na namjeru fluktuacije i stvarnu fluktuaciju, a
zahvaljujuéi odvojenim analizama afektivne predanosti radnoj grupi i nadredenoj
osobi, Vandenberghe, Bentein & Stinglhamber (2004) otkrili su da afektivna
organizacijska predanost ima znacajan neizravan utjecaj na fluktuaciju na temelju
namjere fluktuacije te osjecaja obveze prema nadredenoj osobi i radnoj skupini,
ali da predanost nadredenoj osobi ipak bolje predvida namjeru fluktuacije od
predanosti koju pojedinac osjea prema radnoj skupini. To pokazuje da
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emocionalna povezanost s nadredenom osobom jace utjeCe na zaposlenika nego
povezanost u odnosu na cjelokupnu organizaciju.

Sasvim razumljivo, sve su tri dimenzije u negativnom odnosu s
namjerom fluktuacije i stvarnom fluktaucijom (Price & Mueller, 1981, 1986;
Holtom, Mitchell, Lee & Eberly, 2008; Rahman. Raza Naqui & Ismail Ramay,
2008; Bryant & Allen, 2013; Shuck & Reio, 2014) (pri ¢emu je snaga veze
najjaca u slucaju afektivne, zatim normativne te naposljetku kontinuacijske
predanosti), no u drugacijem su odnosu s ostalim organizacijskim ponaSanjima
(Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002). Organizacijska predanost
moze biti valjani prediktor i ostalih zaposlenikovih ishoda kao S§to su
organizacijsko gradansko ponaSanje, radna performansa ili produktivnost,
apsentizam 1 kasnjenje (Hulin, 1991; Meyer i dr., 2002) te medijator izmedu
zadovoljstva poslom i namjere fluktuacije (Price & Mueller, 1981, 1986).

Prisutnost zaposlenika na radnome mjestu (obrnuto od odsutnosti,
odnosno apsentizma) ponajvise ovisi o afektivnoj predanosti, nesto je manja
pozitivna korelacija s normativhom, a gotovo nikakva ili negativna s
kontinuacijskom predanosti (Jaros, 2007). Jaros je tako dokazao kako je samo
afektivna predanost izravno negativno povezana s apsentizmom (i to jace s
dobrovoljnim, odnosno namjernim apsentizmom), dok su normativna i
kontinuacijska u pozitivnoj korelaciji ili nikakvoj. Afektivna i normativna
organizacijska predanost rezultiraju stavovima da bolovanje treba ispravno
koristiti pa moralna predanost ukljuuje i lojalnost organizaciji koja potice
zaposlenike da ,¢ine pravu stvar® za organizaciju, intenziviraju¢i osjecaj
odgovornosti zaposlenika prema apsentizmu (Lambert, Griffin, Hogan & Kelley,
2015). Za razliku od vjernosti i obveze (afektivna i normativna predanost),
kontinuacijska se i ne moze smatrati predano$¢u u pravom smislu rijei jer je
zaposlenik ,,privezan® za organizaciju u nedostatku bolje alternative (Robbins &
Judge, 2010).

U mnogim su svojim radovima Meyer i Allen isticali kako unatoc¢ jakoj
vezi (pogotovo izmedu zadovoljstva poslom i afektivne predanosti), zadovoljstvo
poslom, osjeéaj profesionalne obveze i organizacijska ukljucenost te angaziranost
nikako nisu isto, no zadovoljstvo poslom i afektivna organizacijska predanost
objasnjavaju namjeru fluktuacije i stvarnu fluktuaciju te pomazu menadZerima u
upravljanju organizacijskim ponaSanjem zaposlenika (Tett & Meyer, 1993).
Takoder, isticali su da se organizacijska predanost ne smije izjednaCavati s
motivacijom jer predanost utjeCe na ponasSanje neovisno o drugim motivima i
stavovima te moze dovesti do ustrajnosti neke akcije ¢ak i kada je u sukobu s
motivima. [ Hulin (1991) prepoznao je teoretska preklapanja zadovoljstva poslom
i afektivne organizacijske prednosti, napominjuci kako je jasna distinkcija izmedu
ovih dvaju osjecaja/stavova, pri cemu se zadovoljstvo orijentira samo na posao, a
afektivna predanost na Citavu organizaciju, no oba su stava konceptualna meta za
istrazivace organizacijskog ponaSanja.
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Iako je odnos &esto kontroverzan, organizacijska predanost i
zadovoljstvo poslom u pozitivnom su odnosu (Testa, 2001). Svakako nije upitno
da opc¢a razina nezadovoljstva poslom i slaba ukupna organizacijska predanost
dovode do Cesceg izbivanja s radnoga mjesta (Farrell & Stamm, 1988; Mowday i
dr., 1979; Sagie, 1998; Jaros, 2007). Nedostatak povjerenja prema organizaciji
rezultira time da se zaposlenici za izostanke CeS¢e opravdavaju bolovanjima
(Johansson, 2007). Usporedujuci utjecaj razlicitih organizacijskih stavova, jedna
je studija (Cohen & Golan, 2007) na uzorku zenskih djelatnika u zdravstvu
pokazala kako je zadovoljstvo poslom jaCi prediktor apsentizma nego
organizacijska predanost, ali da je zato predanost jaCi prediktor namjere
fluktuiranja (posljednje potvrduje i Johns, 2001). Ipak, i zadovoljstvo poslom i
organizacijska predanost jednako snazno utjeCu na trajanje dobrovoljnog
apsentizma (Sagie, 1998). Mowday i suradnici (1982), zaklju¢no, organizacijsku
predanost smatraju jednim od najpouzdanijih prediktora fluktuacije.

Iako se fluktuacija ¢eS¢e povezuje s individualnom organizacijskom
predanoscéu, Felfe i Yan (2009) navode kako je u kolektivnom kontekstu
predanost radne grupe puno vaznija i bolje predvida apsentizam i fluktuaciju nego
individualna organizacijska predanost, dok Riketta i Van Dick (2005) tvrde da je
veza kolektivne predanosti ipak jata s namjerom fluktuiranja nego s
apsentizmom. Iz ovih se istrazivanja dade zakljuciti kako namjera fluktuacije, pa i
stvarna fluktuacija itekako mogu biti zarazne.

Organizacijska predanost ne mora biti povezana s drugim socijalnim
vrstama predanosti, poput obiteljske, drustvene, religijske ili politicke, ali
Mowday 1 suradnici (1982) isticu kako je temelj ove, kao i drugih vrsta
predanosti — razmjena: zaposlenici dolaze u organizaciju s odredenim znanjima,
sposobnostima, vjeStinama, potrebama i Zeljama te ocfekuju da ¢ée veéina
spomenutih biti zadovoljena i primjereno nagradena. Zato spomenuti autori
prihvacéaju Steersove (1977) pretpostavke da se organizacijska predanost sastoji
od spleta osobnih, strukturalnih i karakteristika uloga te radnoga iskustva. Tako
su zene predanije od muskaraca, kao i osobnosti koje imaju visoke standarde
zivotnih vrijednosti, te oni zaposlenici ¢ija je radna etika na zavidnoj razini.
Temeljne dimenzije organizacijske strukture, osim formalizacije, i do neke mjere
centralizacije ne utjeu bitno na organizacijsku predanost (autoritet, zapovjedni
lanac, veli¢ina organizacije, raspon kontrole), ali strukture koje nude izazovna
radna mjesta mogu oc¢ekivati vecu razinu organizacijske predanosti, dok konflikti
uloga smanjuju tu mogucnost.

Robbins i Judge (2017) isti¢u kako organizacijska predanost u posljednje
vrijeme sve viSe gubi na znaCenju, a pozornost se usmjerava na predanost
zanimanju. Za razliku od organizacijske predanosti, okupacijska ili profesionalna
oznaCava predanost zaposlenika njegovoj profesiji, odnosno struci (Meyer &
Allen, 1984; Mowday i dr., 1979). Veza izmedu fluktuacije i okupacijske
predanosti negativna je (Berger & Grimes, 1973; Kim & Chang, 2014) jer

najmanju procjenu nepravde, zbog Cega lakse napustaju organizacije. Postoje i
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autori koji smatraju kako upravo vece razine okupacijske predanosti vode do
nizih stopa fluktuacije jer takvi zaposlenici imaju bolju radnu etiku i vecu
usredotoCenost na posao, no ne postoji dovoljan broj istrazivanja koji bi to
potvrdio (Kim & Chang, 2014). Okupacijska predanost postoji i prije ulaska u
samu organizaciju, a odnosi se na drustveno-normativne i tehnicke aspekte
odabranog podrucja rada i moze u odredenoj mjeri kasnije utjecati na
organizacijsku predanost. U nekim industrijama, pogotovo u zdravstvu, ta je
predanost izrazenija nego u drugim profesijama (Cohen & Golan, 2007). Dvije
vrste predanosti mogu, a i ne moraju biti u konflikthnom odnosu. Ako su
zaposlenikove Zelje i ocekivanja od radnoga mjesta ispunjene i on je zadovoljan
svojom organizacijom, nema razloga da mu organizacijska predanost ne bude
jednako snazna kao i okupacijska.

Steers i Rhodes (1978) smatrali su da je organizacijska predanost
ve¢inom pod kontrolom samog zaposlenika, umanjujuci pritom organizacijski
utjecaj o ¢ijoj bi snazi danas uopce bilo bespredmetno raspravljati. Uklju¢ivanjem
zaposlenika u organizaciju, procese donoSenja odluka i povecanje njihove
autonomije, povecava se organizacijska predanost zaposlenika, njihovo
zadovoljstvo i produktivnost (Robbins & Judge, 2017), §to opovrgava misljenje
da je rije¢ o domeni kojoj organizacija teSko moze pristupiti.

2.2 Organizacijska pravednost

Nedostatak povjerenja zbog kojega izostaje predanost zaposlenika
proizlazi iz osjecaja nepravde. Jo§ od Platona i Sokrata pravda je jedno od
kljuénih drustvenih pitanja, a postala je jedno od glavnih pitanja svih relevantnih
casopisa individualne i organizacijske psihologije (Mushtaq, Amjad, Bilal &
Saeed, 2014). Unutar ,teorije jednakosti (Adams, 1960) razvijen je koncept
organizacijske pravednosti. Adams tvrdi da ljudi odreduju pravednost tako Sto
prvo procjenjuju svoj doprinos ili ulaganje u odnosu na ishode koje su primili, a
zatim usporeduju taj omjer s nekim referentnim standardom kako bi se utvrdilo
jesu li poSteno nagradeni. Kada se govori o organizacijskoj pravednosti u okviru
organizacijskog ponaSanja, tada je rije¢ o ,percipiranoj organizacijskoj
pravednosti* kao stavu zaposlenika o pravdi u njegovoj organizaciji. Percipirana
organizacijska pravednost tako obuhvaéa stavove o pravednosti prema njemu
samom, prema kolegama, ali i prema ishodima i procesima u organizaciji (Hubbel
& Chory-Assad, 2005). Zbog toga se organizacijska pravednost dijeli na
distributivnu, proceduralnu ili formalnu te interakcijsku pravdu (Greenberg,
1990), a kasnije studije interakcijsku su podijelile na informacijsku i
interpersonalnu (Colquitt, 2001). Distributivna pravda prva se razvila i ona
predstavlja stav o pravednosti u odnosu na place, bonuse te opcenito sustav
nagradivanja u organizaciji, tj. koli¢inu i raspodjelu nagrada (Colquitt, 2001;
Boer, Bakker, Syroit & Schaufeli, 2002; Robbins & Judge, 2010). Ona govori o
mjeri do koje zaposlenik smatra da je pravedno nagraden u odnosu na posao koji
obavlja, produktivnost, ali i u odnosu na kompenzacije kolega koji, prema

606



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXIX. (2020.) BR. 2. (601-624) A. Zivkovié: ZADRZAVANIJE ZAPOSLENIKA...

njegovoj procjeni, manje, jednako ili vise pridonose organizaciji. U odnosu na
proceduralnu i interakcijsku pravdu, distributivna pravda najvise se proucava jer
razina novéanih naknada te svih materijalnih i nematerijalnih kompenzacija i
dalje predstavlja jednu od kljucnih sastavnica organizacijske motivacije. Glede
distributivne pravde, utvrdeno je da dosadasnje, odnosno prijasnje performanse i
standardi jednakosti dovode do vise intragrupnih konflikata nego potencijalne
performanse i standardi u buduénosti (Nowakowski & Conlan, 2005), Sto znaci

dogoditi pri procjeni distributivne pravednosti.

Proceduralna pravda percipirana je pravednost o procedurama, pri cemu
se poseban naglasak stavlja na proces donoSenja odluka, ali i kontrolu nad
procesom i objasnjenje (Robbins & Judge, 2010). Zaposlenici Zele biti detaljno
upuceni u odluke, Zele u njima sudjelovati te imati osjecaj ukljuCenosti.
Proceduralna pravda zato nije niSta manje vazna od distributivne, a to posebno
vrijedi u situaciji kada je distributivna slabije procijenjena pa se ocekuje
objasnjenje za ishode koji su manje ili uopce nisu pozeljni.

Nowakowski i Conlan (2005) nakon brojne proucene literature
raspravljaju o Sest temeljnih kriterija koje je potrebno zadovoljiti kako bi
percipirana proceduralna pravda bila pozitivno procijenjena. Procedure stoga
trebaju biti: (1) tocne, $to znaci da su obavijesti prezentirane svim interesnim
stranama istinito i valjano kako bi se odluke mogle temeljiti na to¢nim
obavijestima; (2) dosljedne, i vremenski i interpersonalno: postupak treba jam¢iti
jednak tretman svim ljudima slijedeci ista pravila i protokol svaki put kada se
koristi neki postupak; (3) eti¢ke, kako bi postupci bili u skladu s prevladavajuéim
etickim 1 moralnim nacelima; (4) popravljive, kako bi proces omogucio
ispravljanje losih odluka; (5) nepristrane: treca strana ne smije imati interes u
odredenom ishodu ili donositi odluke na temelju vlastitih uvjerenja; i posljednje,
(6) procedure moraju omogucéavati proces zastupanja, Sto znaci da se mora
osigurati da sve ukljuCene strane imaju priliku iznijeti svoju zabrinutost i
misljenje.

Procedure se mogu drugacije procijeniti i unutar iste organizacije jer oni
koji ih provode mogu imati razlicite pristupe provodenja pa proceduralna pravda,
uostalom, kao i ostale vrste pravednosti, ipak ovisi o individualnom dozivljaju.
Koliko su zaposlenici osjetljivi na eticko postupanje pokazuje ¢injenica da eticko
vodstvo izravno negativno utjeCe na namjeru fluktuacije (El¢i, Sener, Aksoy &
Alpkan, 2012).

Interakcijska pravednost nadovezuje se na prethodne dvije dimenzije te
odreduje razinu do koje se organizacija prema zaposleniku odnosi ljubazno,
dostojanstveno i brizno (Robbins & Judge, 2010). Interakcijska se pravednost
odnosi na interpersonalno ponasanje onih koji alociraju resurse i nagrade (npr.
pokazuju li poStovanje, postenje i pristojnost) (Meisler, 2013). Ako zaposlenici
nemaju obavijesti o sustavu placa i pri tome osjecaju da je taj sustav nepravedan,
dakle ako im nitko u organizaciji dovoljno ne objasnjava prirodu stvarne situacije,
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pojavljuje se tendencija fluktuiranja, a zaposlenici mogu predvidjeti time i
nesigurnost svojega radnoga mjesta (Vnouckova & Klupakova, 2013). Dok
distributivna i proceduralna pravednost obuhvaéaju sustavne i strukturalne
karakteristike postupaka ili samih rezultata, interpersonalna pravednost
usredotoCuje se na izjave i ponaSanja osobe u ulozi donositelja odluka
(Nowakowski & Conlan, 2005).

Dimenzije organizacijske strukture mogu igrati klju¢nu ulogu u
percepciji proceduralne 1 interakcijske pravednosti. Pokazalo se da je
centralizacija, za razliku od fomalizacije, negativno povezana s percepcijom
proceduralne pravednosti, a da je veliCina organizacije negativho povezana s
percepcijom interpersonalne pravednosti (Schminke, Ambrose & Cropanzano,
2000). Autoritet u hijerarhiji stoga jasno pridonosi pozitivnoj percepciji
proceduralne pravednosti, ali nije opravdana zapuStenost interpersonalne
pravednosti u velikim organizacijama jer su u njima zaposlenici podijeljeni u
manje timove ili divizije koje, jednako kao i u manjim organizacijama, vode
nadzornici i menadzeri koji bi trebali odrzavati kvalitetu interpersonalnih odnosa.
Ocito je da Siri raspon kontrole menadzerima u nekom kontekstu ipak sprecava
uspostavu  kvalitetnih meduljudskih odnosa pa se zaposlenici u veéim
organizacijama osjecaju uglavnom kao dio ,,maSinerije®, no to jo$ nije znanstveno
potvrdeno unato¢ visem stupnju birokracije u ve¢im organizacijama.

2.3. Organizacijska potpora

Veza izmedu organizacijske pravednosti i potpore izravna je i pozitivna.
Percipirana podrS§ka ili potpora organizacije jest ,,mjera do koje zaposlenici
vjeruju da organizacija cijeni njihov trud i brine se o njihovom blagostanju“ pa
zaposlenici percipiraju svoju organizaciju kao onu koja ih podupire ako su
nagrade pravedne i ako sudjeluju u odlucivanju (Robbins & Judge, 2010: 84).
Vnouckova i Klupakova (2013) u organizacijsku potporu koja utjeCe na
fluktuaciju ubrajaju sljedece: pozitivno i inspirirajuée vodstvo; brigu za
zaposlene; zajednicko stvaranje i dijeljenje ciljeva, zadataka i strategija; otvorenu
komunikaciju te prepoznavanje i cijenjenje radnog ucinka. Potpora koju pruzaju
nadredeni dolazi u obliku moguénosti raspravljanja o vaznim odlukama, kao $to
su nove ideje, te moguénosti davanja vlastitog misljenja i sugestija. Briga za
zaposlene odnosi se na brigu za uskladivanje njihova poslovnog i privatnog
zivota te brigu o razini opterecenosti poslom. Kada nema povratne informacije,
jasno postavljenih zahtjeva i ocekivanja, iskrenosti, ljubaznosti i integriteta,
komunikacija se smatra loSom, pri ¢emu je teSko odrzavati kvalitetu poslovanja
kako interno tako i eksterno prema potrosacima i klijentima.

Griffin, Patterson i West (2001) na uzorku od gotovo 5000 zaposlenika
utvrdili su da zaposlenici pozitivho percipiraju potporu nadredenih ako se u
organizacijama njeguje timski rad. U takvim je organizacijama i zadovoljstvo
poslom veée, a potpora se objasnjava sklono$¢u menadzmenta obogacivanju
radnih mjesta svojih zaposlenika (povecanje odgovornosti zaposlenika,
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raznolikost radnih zadataka, rotacija radnih mjesta, fleksibilnost u obavljanju
radnih zadataka u kontekstu prostora i vremena). Kljuéna funkcija obogaéivanja
radnih mjesta zapravo je iskustvo stjecanja autonomnosti: zaposlenici se susrecu s
izborima i mogucnoscu slobodnog donosenja odluka. Autori izuzetno pozitivnu
percipiranu potporu nadredenih u organizacijama orijentiranima timskom radu
tumace i ¢injenicom da se u timovima zapravo uloga vode bitno mijenja jer oni
postaju manje dominantni pa su zaposlenici zbog toga zadovoljniji i cjelokupnim
poslom.

Puno se pozornosti posveéuje potpori koju zaposlenici dobivaju od
nadredenih ili cjelokupnog menadzmenta organizacije na Stetu potpore koja
dolazi od radnih kolega, ali buduéi da organizacijske strukture postaju sve plice,
neopravdano je gubiti iz fokusa utjecaj koji kolege i druStvena zajednica u
organizaciji imaju na pojedinca. Dapace, radni kolege mogu pridonijeti
oblikovanju i provedbi vrijednosti i ciljeva organizacije, a njihovo osiguravanje
instrumentalnih i socioemocionalnih resursa moze predstavljati znacajan utjecaj
na percipiranu organizacijsku potporu (Hayton, Carnabuci & Eisenberger, 2012).
Prema Haytonu i suradnicima, ti instrumentalni oblici drusStvene podrske
ukljucuju resurse koji pomazu zaposlenicima da ostvare odredene zadatke ili
ciljeve pa ukljucuju obavijesti, ekspertizu, stru¢ne savjete, politicki pristup i
zastupanje, opremu i pribor, dok socioemocionalni resursi omogucéavaju
zaposlenicima identifikaciju, tj. poistovjecivanje sa samom organizacijom. Na
temelju neformalne strukture radni kolege postaju organizacijski agenti koji
predstavljaju klju¢nu ulogu u utjelovljivanju vrijednosti i ciljeva organizacije pa
bi stoga socijalna ukorijenjenost mogla postati dodatna dimenzija organizacijske
potpore. Pomo¢ 1 potpora koja se prima od kolega vazna je i zbog radne
performanse i ucinkovitosti ¢itavog radnog tima jer zaposlenici koji pomazu jedni
drugima ne moraju se ¢esto obracati menadZerima, nadzornicima ili vodama za
pomo¢, ostavljaju¢i time nadredene slobodnima da rade vaznije stvari (Koys,
2001), a to je ujedno i primijenjeni oblik organizacijskog gradanskog ponasanja.

Organizacijska se potpora navodi kao jedan od glavnih organizacijskih
uzro¢nika apsentizma (Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa, 1986;
Unden, 1996) i fluktuacije (Shore & Tetrick, 1991; Lee & Bruvold, 2003),
odnosno odsutnost potpore Cesto se izjednacava s nepravdom, §to konacno
rezultira odsutno$éu s radnoga mjesta (Eisenberger, Fassolo & Davis-Lamastro,
1990). Jedno je istrazivanje na velikom uzorku medicinskih sestara u Kini
pokazalo kako potpora na radnome mjestu ima negativan i izravan uc¢inak na
namjeru fluktuiranja, ali i na stvarnu fluktuaciju te da je kljuéni faktor potpora
razvoju karijere (Yang, Liu, Liu & Zhang, 2015).

Ponekad je organizacijska potpora kao uzro¢nik fluktuacije prikrivena
od strane drugih organizacijskih aspekata pa se moze doimati kako ona nema
znacajan utjecaj na namjeru fluktuacije, a on je Cesto prisutan, samo S$to je mozda
moderiran nekim drugim odnosima. Naime, Bryant i Allen (2013) tvrde da je
visoko zadovoljstvo zaposlenika njihovom placéom rezultat organizacijske
potpore, zbog Cega su zaposlenici koji pozitivho percipiraju organizacijsku
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potporu zadovoljniji svojom plaéom i poslom opcéenito te imaju manju namjeru
napustanja organizacije. Zadovoljstvo kompenzacijskim procedurama pozitivno i
izravno ovisi o organizacijskoj potpori, a ona je medijator u odnosu izmedu
zadovoljstva poslom i namjere fluktuiranja te afektivne organizacijske predanosti
i namjere fluktuiranja (Williams i dr., 2008).

24, Odnos organizacijske predanosti, pravednosti i potpore

Od triju spomenutih dimenzija predanosti, afektivna je najjaci prediktor
fluktuacije (Larkin, 2015) te ona snazno korelira s organizacijskom potporom i
percipiranom organizacijskom pravdom (distributivnom, proceduralnom i
interakcijskom) (Meyer i dr., 2002). Nasuprot objasnjenim ranijim teorijama,
kasnija istrazivanja organizacijske predanosti ponesto se odmicu od spomenutog
trokomponentnog modela, iako postoji konsenzus u vezi s njime. Tako Kabins,
Xu, Bergman, Berry i Willson (2016) pocinju proucavati predanost s aspekta u
¢ijem je fokusu pojedinac, uzimaju¢i u obzir razliCite oblike bihevioralne
predanosti, gdje se profili predanosti definiraju grupiranjem pojedinaca u
homogene podskupine na temelju relativne potpore.

Pojedinci koji imaju nisku razinu organizacijske predanosti esto samo
¢ekaju prvu dobru priliku za napustanje trenutacne radne organizacije: kada je
organizacijska predanost medijator namjere fluktuacije, ona se moze objasniti
udecom organizacijskom kulturom i visokom LMX' kvalitetom, $to znadi da
organizacijska predanost uvelike ovisi o organizacijskoj kulturi i vodstvu (Joo,
2010). Cini se da LMX ima snaan u¢inak i na uoéenu percipiranu organizacijsku
potporu, ali i zaposlenici koji primaju visoke razine organizacijske potpore imaju
poboljsane vjeStine i sposobnosti na kojima su zahvalni svojim menadzerima
(Wayne, Shore & Liden, 2007). Zaposlenici koji pozitivno percipiraju kulturu u
kojoj vlada pozitivna eticka klima, zadovoljniji su i predaniji organizaciji od onih
zaposlenika koji ne percipiraju pozitivno eticku klimu u svojoj organizaciji, a to
utjece izravno i na namjeru fluktuacije (Schwepker Jr., 2001).

Percipirana organizacijska pravednost pozitivno utjee na organizacijsku
predanost (Heshizer, 1994; Brochner & Siegel, 1996; Colquitt, 2001; Palaiologos,
Papazekos & Panayotopoulou, 2011) i zadovoljstvo poslom (Colquitt, 2001;
Palaiologos i dr., 2011), a negativno na apsentizam (Boer i dr., 2002) i fluktuaciju
(Heshizer, 1994; Colquitt, 2001; Nowakowski & Conlon, 2005; Nawaz & Pangil,
2016). Zaposlenici koji procjenjuju da je sustav nagradivanja u njihovoj
organizaciji pravedan imat ¢e slabije ili nikako izrazenu namjeru fluktuiranja
(Pfeffer & Davis-Blake, 1992; Nawaz & Pangil, 2016). To dokazuje da,
promatrajuc¢i zasebne dimenzije pravednosti, distributivna pravda ipak najvise
utjee na zadovoljstvo zaposlenika, fluktuaciju te njegovu organizacijsku
predanost (Price & Mueller, 1981, 19860; Robbins & Judge, 2010), a dokazano je

' Engl. Leader-Member Exchange — teorija koja objasnjava dvosmjernost meduljudskih odnosa
nadredenih i podredenih.
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i da osjecaj distributivne nepravde izravno i neizravno povecava apsentizam u
zaposlenika, kao i da proceduralna nepravda uzrokuje apsentizam na temelju
afektivne predanosti (Boer i dr., 2002). Heshizer (1994) navodi kako percepcija o
pravednosti i jednakosti placa u organizaciji znacajno utje¢e na organizacijsku
predanost i namjeru fluktuacije zaposlenika. Flint, Haley i McNally(2013)
utvrduju kako organizacijska predanost ima medijacijsku ulogu izmedu
proceduralne pravde i namjere fluktuacije. Proceduralna pravda ima osobito
snazan 1 pozitivan utjecaj u reakcijama ljudi na negativne ishode, a uz
interakcijsku pravdu ima snazan ublazavajuéi uc¢inak na loSe ishode kada je
organizacijska predanost na vi§im razinama (Kwong & Leung, 2002).

Posteno postupanje i pravda pokazali su se vaznima za organizacijsku
predanost, motivaciju i zdravlje zaposlenika, Sto je povezano s pojmom
povjerenja (Brochner & Siegel, 1996). Nepravda u bilo kojem obliku, posebno u
sluc¢aju distributivne pravednosti, rezultira osje¢ajem izoliranja zaposlenika, $to
dovodi do otudenja od posla (Ceylan & Sulu, 2011). Objasnjenje je vrlo
jednostavno: ako zaposlenik smatra da je za svoj posao nagraden najvise moguce
koliko zasluzuje, on ostaje u organizaciji, a ako nije, on je u potrazi za
alternativom (Grissom, Viano & Selin, 2016). S druge strane, osmijeh, paznja,
komplimenti i uvazavanje primjeri su drustvenih posljedica interpersonalne
pravednosti koje se mogu koristiti kao strategija smanjivanja apsentizma (Luthans
& Martinko, 1976). Stoetzer, Aborg, Johansson i Svartengren (2014) tvrde kako
neke organizacije imaju manje stope apsentizma za razliku od drugih, njima
slicnih, organizacija zbog visoke interpersonalne pravednosti jer ucinkovito
upravljanje apsentizmom ovisi 0 dobrim odnosima izmedu vode i njegovih
zaposlenika. U svojem su istrazivanju uocili da su zaposlenici u organizacijama
sa zavidno malim stopama apsentizma tretirani ljubazno i obzirno, da se prema
njima ophodi nepristrano te da se njihovo misljenje uvazava. I oni isticu kako je
klju¢ dobrih odnosa u povjerenju te da dobra meduljudska klima moze biti
povezana s pojmom organizacijske potpore, za koju se pokazalo da smanjuje
stres. Kada zaposlenici imaju povjerenja u svoje vode, onda su im i odani, a stres
povezan s njihovim radom tada se smanjuje i oni nemaju ¢vrstu namjeru napustiti
svoju organizaciju (Yang i dr., 2015).

Organizacijska je struktura moderator u odnosu izmedu proceduralne
pravde i percipirane organizacijske potpore te izmedu interakcijske pravde i
povjerenja u nadredene (Ambrose & Schminke, 2003). Odnos izmedu
proceduralne pravde i percipirane organizacijske potpore jaci je u birokratskim
nego u organskim organizacijskim strukturama, dok to nije slucaj s
interakcijskom pravednoséu (Ambrose & Schminke, 2003). Naime, u organskim
su strukturama komunikacijski kanali fleksibilniji pa su i interpersonalni odnosi
bolji (Nowakowski & Conlon, 2005). Boer i suradnici (2002) smatraju kako
zaposlenici koji ne osje¢aju potporu, a osje¢aju nepravdu (distributivnu i
proceduralnu), postaju neminovno napeti, Sto oslabljuje, medu ostalim, i njihov
imunitet jer osjecaju da ne primaju pravedne naknade u zamjenu za njihove
napore. Takav stres prouzro¢en percepcijom o nepravednosti i niskoj potpori
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dovodi do osjeCaja beznada, ljutnje na nadredene, povecanih tenzija i
rastresenosti, reflektirajuéi se prosvjedom protiv organizacije tako da se ¢eSce
izostaje s posla, a ponekad i krajnjim oblicima devijantnog ponasanja. Stres
djeluje na psihosomatsko stanje zaposlenika i zbog stvarne bolesti, neizravno i
mozda uistinu i nenamjerno, zaposlenik postaje odsutan zbog bolesti.

Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch i Rhoades (2001) otkrili su da
percipirana organizacijska potpora ima izravan pozitivan utjecaj na afektivnu
organizacijsku predanost zbog pravila reciprociteta izmedu zaposlenika i
poslodavaca (LMX teorija), a izravno utjeCe i na ponasanja koja obuhvacaju
povlacenje. Povlacenje pritom predstavlja psiholosko povlacenje, odnosno
psiholosku odsutnost s posla (koja se naziva prezentizmom), kasnjenje,
apsentizam i fluktuaciju, ali i moguci gubitak interesa za angaZiranost (Beehr &
Gupta, 1978). Podaci upucuju na to da zaposlenici koji percipiraju pozitivhu
potporu organizacije, imaju konstruktivan i kvalitetan odnos sa svojim
nadredenima i djeluju u kohezivnim radnim skupinama, a sve to povecava
njihovu organizacijsku predanost (Vandenberghe i dr., 2004). Odnosno,
percipirana  organizacijska  potpora jedinstveno pridonosi  afektivnoj
organizacijskoj predanosti, LMX odnos jedinstveno je povezan s afektivhom
predanos¢u nadredenoj osobi, dok je percipirana grupna kohezivnost znacajan
prediktor afektivne predanosti radnoj skupini (Vandenberghe i dr., 2004).
Nedvojbeno, LMX odreduje kako ¢e zaposlenici percipirati organizacijsku
potporu (Liden, Wayne i Sparrowe, 2000).

Rezultati strukturalnog modeliranja ukazuju na to da percepcija o HRM-
u, koji podupire prakse sudjelovanja u donoSenju odluka, pravednost
nagradivanja 1 moguénosti rasta, pridonosi razvoju percipirane organizacijske
potpore koja posreduje u odnosima s organizacijskom predanoséu i
zadovoljstvom poslom, a negativno je povezana s namjerom fluktuiranja, ali i
stvarnom fluktuacijom u nekim slucajevima (Allen, Shore & Griffeth, 2003).
Mnogi istrazivaci usredotocuju se iskljucivo na ispitivanje stavova zaposlenika o
upravljanju ljudskim potencijalima, no moderna organizacijska teorija smatra
kako je usmjerenost na organizacijsku potporu puno vaznija: osjecaj brige o
zaposlenicima vazniji je od percepcije 0o HRM-u jer pozitivan stav o potpori moze
nadomjestiti srednje i niske vrijednosti procjene upravljanja ljudskim resursima.
Kvaliteta HRM-a stoga ne mora biti na vrhunskim razinama u svim sastavnicama
koje ¢ine HRM kako bi se ona takvom i procijenila jer kada se zaposlenici
osjecaju podrzano, dogadaju se pogreske percepcije i nerijetko su pristrani prema
svojoj organizaciji. Jedan od nacina na koji pojedinac moze platiti organizaciji
sva ulaganja koja su na njega utroSena jest kontinuirano sudjelovanje u
organizaciji, zbog cega percepcija potpore potice usvajanje ¢lanstva u organizaciji
kao vazan dio osobnog identiteta zaposlenika pa je za pojedince koji dozivljavaju
vecu podr$sku manje vjerojatno da Ce traziti alternativno zaposlenje ili napustiti
organizaciju (Eisenberger i dr., 1990). Organizacijska potpora u zaposleniku
moze stvoriti osje¢aj obveze pa je neophodno utvrditi njezin odnos i s
normativnom organizacijskom predanos¢u, a ne samo afektivnom, pogotovo zato
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§to je neupitno da je ukupna organizacijska predanost medijator izmedu
percipirane organizacijske potpore 1 namjere napuStanja organizacije.
Organizacijska je potpora stoga kriticki prethodnik organizacijske predanosti
(Allen i dr., 2003).

3. RASPRAVA

Posve je jasno da na ostanak u organizaciji utjeCu individualne razlike,
priroda posla, osobni kontekst, organizacijski kontekst, tradicionalni i suvremeni
stavovi, kao i alternativne mogucnosti zapo$ljavanja. S organizacijskog aspekta,
upravljati se djelomi¢no moze stavovima pa se kreiranjem pozeljnih radnih
mjesta u kvalitetnom radnom kontekstu (veli¢ina organizacije, stupanj radne
kohezije, demografija, sustav nagradivanja, organizacijska kultura, organizacijski
prestiz, organizacijska klima, kolektivni stavovi radnih jedinica te institucionalni
pritisci) stvara podloga za izgradnju zdravog osobnog konteksta (pravednost,
vodstvo, uklopljenost, privrzenost/predanost, meduljudski odnosi i stupanj
socijalizacije). Ako se oslanja na teoriju planiranog ponasanja, stavovima je
neophodno upravljati jer njima zapocinje namjera koja rezultira konkretnim
ponasanjem. Stavovi su vazni jer veéina ljudi ima tendenciju ponaSanja u skladu
sa svojim stavovima, iako postoji i nedosljednost stavova, pa time i stavova i
ponasanja (kognitivna disonanca), no u ukupnom uzorku takvi su slucajevi
zanemarivi u istrazivanjima namjere fluktuacije i same fluktuacije. Naime,
stavovi su izuzetno jaki prediktor fluktuacije kada je rije¢ o izrazenoj voljnoj
kontroli koja je pri dobrovoljnoj namjernoj fluktuaciji neosporiva. Rezultati jedne
metaanaliticke studije (Harrison, Newman, & Roth, 2006) podrzavaju jedinstven
kriterijski model koji pokazuje da se u razumijevanju obrazaca ponaSanja smije i,
dapace, treba uzeti u obzir Cinjenica da ponaSanja proizlaze iz stavova kao $to su
zadovoljstvo poslom i organizacijska predanost, naglaSavajuéi pritom kako bi
istrazivaci trebali konceptualizirati kriterije mjerenja. To znaci da je neki op¢i
stav o poslu snazno povezan s opcim kriterijem ponasSanja pa ¢e bilo koji
pozitivan stav najvjerojatnije rezultirati pozitivnim ponaSanjem, a njegov
nedostatak i/ili postojanje negativnog stava dovest ¢e do negativnog i
nepozeljnog organizacijskog ponasanja kao $to su apsentizam i fluktuacija.

Pregled literature ukazao je na to da ostanak u organizaciji, kao
pozitivno ponasanje, pretpostavlja pozitivne stavove o organizacijskoj predanosti
prije svega, zadovoljstvu poslom, organizacijskoj pravednosti i potpori. Neki se
stavovi, a samim time i varijable u empirijskim istrazivanjima, mogu preklapati.
Naocigled, moze se doimati kako dva drugacije nazvana stava mjere vrlo slicne
ili ¢ak identi¢ne pojmove, ali zbog kompleksnosti organizacijskog ponasanja,
visoka korelacija medu stavovima ne bi trebala predstavljati nepotrebno
ponavljanje, ve¢ pomo¢i da se dublje istrazi srz organizacijskog problema. Moze
uistinu djelovati kao ,,otkrivanje tople vode™ da zaposlenici koji su zadovoljni
manje izostaju, imaju manju namjeru napustanja organizacije, a ve¢u uklju¢enost
u posao i angaziranost, organizacijsku predanost, vecu pozitivnu percepciju o
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pravednosti i potpori u organizaciji, ali se ipak radi o stavovima medu kojima u
nekim okolnostima postoji znakovita distinkcija.

Premda mogu djelovati sliéno i pozitivno su povezani, zadovoljstvo
poslom i organizacijska predanost ne moraju podrazumijevati jedno drugo.
Organizacijska prednost odnosi se na organizaciju u cjelini, a zadovoljstvo
poslom moze se temeljiti samo na nekim segmentima organizacije ili posla, pri
¢emu zadovoljstvo jednim aspektom moze biti visoko, a drugim izuzetno nisko.
Takoder, pitanje je i vremenskog odredenja. Zaposlenik moze biti zadovoljan u
jednom vremenskom periodu nekim ili svim aspektima posla, a u drugom
strane, organizacijska predanost duze se gradi i teze uspostavlja, ponajvise zato
§to se temelji na povjerenju, no kada se uspostavi, trajniji je stav pa njezina
vrijednost 1 snaga s vremenom rastu. Organizacijska se predanost pocinje stoga
graditi od samog ulaska zaposlenika u organizaciju i to, poZeljno, s pomocu
organizacijske potpore, kako bi se uévrstila namjera za ostankom u organizaciji.

Mowday 1 njegovi suradnici (1982) tijekom godina istrazivanja
organizacijskog ponaSanja naglasak stavljaju na pozitivhu povezanost
zaposlenika s organizacijom, a pozitivnu vezu predstavljaju kao ,,status ¢lanstva®,
¢ija kvaliteta ovisi o lojalnosti, privrzenosti, angaziranosti i predanosti.
Zaposlenici tako svoju organizaciju trebaju dozivljavati kao ,,surogat obitelj“, a
ne samo kao instituciju koja im omogucava fizicko prezivljavanje. Kako bi se to
postiglo, potrebno je raditi na intrinzi¢nim aspektima zadovoljstva poslom, od
kojih je organizacijska potpora medu najvaznijima. I premda je, sukladno s
dosadasnjim istrazivanjima, utvrdeno kako od svih dimenzija organizacijske
pravednosti, distributivna najvise utje¢e na ostanak u organizaciji, zaposlenici za
svoj uloZeni trud u organizaciji moraju dobiti i psiholosku nagradu jer se
materijalnom ne mozZe posti¢i povezanost koja donosi odsutnost nepozeljnog
ponasanja kao Sto su apsentizam i fluktuacija.

Pregled literature sugerira da se u empirijskim istrazivanjima
ostanka/odlaska u/iz organizaciji/e posebna pozornost posveti prac¢enju sljedec¢ih
stavova zaposlenika: afektivne organizacijske predanosti, zadovoljstva poslom,
distributivne pravednosti 1 organizacijske potpore nadredenih. Osjecaj
povezanosti o€igledno je presudan kada se sustav nagradivanja percipira
pozitivno, a odnosi s nadredenim osobama poticajnima i inspiriraju¢ima. Osjecaj
brige zato gradi povjerenje, a kao potvrda briznosti (potpore) mora uslijediti
oc¢ekivano prikladna materijalna nagrada. Normativna i pogotovo kontinuacijska
predanost imaju manji ili neznacajan utjecaj na namjeru ostanka u organizaciji, a
kada je rije¢ o odlasku (fluktuaciji), zaposlenici koji se ne osjeéaju u organizaciji
»kao dio obitelji“, imaju veéu namjeru napustanja organizacije, pri cemu
dimenzije poput obveze ostanka, osjecaja duznosti ili primoranosti ne mogu
promijeniti smjer, niti jacinu tog odnosa. Koliko je afektivna predanost
organizaciji jaka govori i ¢injenica da ona izravno pozitivno utjeCe na normativnu
predanost. To znaci da je veca vjerojatnost da ¢e zaposlenici koji se osjecaju
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emotivno povezani sa svojom organizacijom razviti i osjeé¢aj obveze ostanka u
njoj.

Prema svemu dosada istrazenom, potpora mora najprije doc¢i od
nadredenih kako bi se spustala na niZze razine i $irila medu radnim kolegama s
ciljem stvaranja kolegijalnih, susretljivih i briznih radnih timova. U takvim se
timovima razvija kolektivna organizacijska predanost, za koju je utvrdeno da
izravno pozitivno utjeCe na individualnu pa se u velikim organizacijama
kolektivna predanost posebno mora ispitivati kako bi se utvrdile razlike medu
organizacijskim jedinicama. Timski rad jata pozitivhu percepciju o
organizacijskoj potpori, pa onda i samu predanost na temelju identifikacije,
odnosno poistovjeéivanja pojedinca sa samom organizacijom.

Pri istrazivanju ostanka ili odlaska zaposlenika ispitivanje organizacijske
predanosti, a posebno afektivne organizacijske predanosti neizbjezno je, dok se
ispitivanje normativne i, jo$ ¢eSce, kontinuacijske predanosti smije izuzeti. Nije
nuzno pratiti i predanost i zadovoljstvo poslom istovremeno, ali nije ni suvi§no
ako resursi to omogucuju. Ipak, ispitivanje organizacijske pravednosti i potpore
moze eliminirati potrebu sveobuhvatnog ispitivanja zadovoljstva poslom na
temelju zasebnih dimenzija jer percepcija o pravednosti i potpori obuhvaca
glavne dimenzije zadovoljstva poslom, a jasnije ukazuje na njihov utjecaj na
namjeru fluktuacije i stvarnu fluktuaciju. Tako istaknuta distributivna pravednost
»pokriva® zadovoljstvo placom i dobrobiti u organizaciji, Sto svakako €ini visok
postotak u ukupnom dojmu zadovoljstva poslom. Zato bi, sumirano, bilo
potrebno pratiti i mjeriti afektivnu organizacijsku predanost, pravednost i
potporu, a zadovoljstvo poslom samo na opcoj razini, odnosno ukupno
zadovoljstvo jednom izjavom/jednimpitanjem, bez nepotrebne podjele na sve
zasebne dimenzije, kojih ima mnogo.

4. ZAKLJUCAK

Suocavanje s heterogenos$éu radne snage velik je izazov koji predstoji
organizacijama jer u istom trenutku u jednom kolektivu djeluje nikad veci broj
razli¢itih generacija: ,.tradicionalisti“, baby boomeri, , X generacija“, , Y
generacija“ (milenijalci) i ,Z generacija.“ Svaka generacija ima razliCita
ocekivanja 1 stavove od organizacije, a mlade i1 nadolazeCe generacije s
pojmovima predanosti i lojalnosti slabo su upoznate. Trenutno najzastupljenija
radna snaga orijentirana je na cilj i postignuéa, pa su milenijalci spremni u€initi
sve kako bi to postigli, ali svejedno Zele raditi u pravednom radnom okruzenju
koje je poSteno prema svima, gdje je raznolikost pozeljna, a heterogenost se
iskoristava kao kolektivna mo¢ (Raines, 2002). Na organizacijsku pravednost
stoga zaposlenici nikada prije nisu bili osjetljivi kao danas, a s duge strane,
nikada nisu imali veéa o¢ekivanja, pri ¢emu valja uzeti u obzir i da su skloniji
¢eS¢em 1 brZzem mijenjaju radnih organizacija. U vremenu visoke tehnologije
tesko je izazvati emocije, a upravo su one klju¢ organizacijske predanosti kojoj
sve vise prijeti okupacijska predanost. lako istrazivanja pokazuju da ove dvije
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vrste predanosti uglavnom idu ruku pod ruku, njihovi ¢e se putevi u buducnosti
sve viSe razilaziti. Preporuka za buduca istrazivanja svakako jest, osim
organizacijske predanosti, pratiti i ispitivati okupacijsku predanost zaposlenika te
njihov medusobni utjecaj. Takoder, neophodno je pozornost usmjeriti i na
kolektivhu predanost jer je utvrdeno kako ona u velikoj mjeri oblikuje
individualnu organizacijsku predanost, §to pokazuje da menadZzeri za upravljanje
ovim vaznim stavom imaju itekako puno prostora. Nadalje, fokus treba prosiriti i
na novije trendove u istraZivanjima stavova pa se organizacijska ukorijenjenost’
namece kao sljedece relevantno znanstveno-istrazivacko pitanje.

Ovaj pregled literature i istrazivanja u prvi plan stavio je afektivnu
organizacijsku predanost, organizacijsku potporu nadredenih i distributivnu
pravednost s jednom zajedni¢kom povezujuom sastavnicom — povjerenjem.
Njime se izbjegava osje¢aj otudenosti i nepripadanja, posebno u birokratskim
strukturama i ve¢im organizacijama, centraliziranim organizacijama i onima u
kojima zaposlenici imaju vrlo malo autonomije ili je uopée nemaju. Kako bi se
steklo povjerenje, potpora je prvi preduvjet (u svim svojim aspektima i
dimenzijama), nakon ¢ega se gradi percepcija o pravednosti koja nadalje odreduje
stupanj predanosti.

Istrazivaci bi zato organizacijsku predanost trebali $to prije potisnuti iz
sjene zadovoljstva poslom, fokusiraju¢i se posebno na afektivnu organizacijsku
predanost, za koju je dokazano da je najjaci prediktor organizacijskih ponaSanja,
a u najvecoj je korelaciji s proucavanim varijablama organizacijske predanosti i
potpore. Na organizacijsku predanost utjeCe €itav niz osobnih, organizacijskih te
¢imbenika okoline, no intrinziéni su c¢imbenici ja¢i pokretai emotivne
povezanosti pa se reciprocitet predanosti treba temeljiti na povjerenju.
Zaposlenici vjeruju svojoj organizaciji ako im ona pruza potporu, kako od
nadredenih i radnih kolega tako i na razini Citavog organizacijskog sustava.
Zaposlenici vjeruju svojoj organizaciji i samo onda kada je percipiraju
pravednom. Oni koji imaju povjerenje u svoju organizaciju u njoj se namjeravaju
zadrzati.

OgraniCenje zakljuaka dobivenih analizom literature ocituje se u
opcenitom pristupu istrazivanju stavova o ostanku/odlasku zaposlenika, ne
uzimajuéi u obzir kontekstualne varijable koje mogu u nekim okolnostima biti
presudne. O konkurentnosti trziSta radne snage i alternativnim moguénostima
zapoSljavanja ovisit ¢e i razine normativne i kontinuacijske predanosti, ¢iji utjecaj
moze postati i dominantan, pa je prije eliminiranja ovih dviju dimenzija
predanosti nuzno istraziti kontekst u kojem se ispituju zavisne varijable. Takoder,
istaknuti stavovi u ovome radu dominantni su samo u sluéaju dobrovoljne
namjerne fluktuacije koja je pod utjecajem snazne voljne kontrole. Kada je voljna
kontrola slaba, tada su intenziteti utjecaja slabiji, a, ponovno, ovisno o kontekstu,

% Stupanj povezanosti s drugim ljudima, stupanj do kojeg se posao/organizacija uklapaju u Zivotne
prostore zaposlenika te zrtve koje bi se morale podnijeti ako bi se Zzeljela prekinuti veza s
organizacijom (Lee, Mitchell, Sablynski, Burton & Holtom, 2004).
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mogu biti i suprotnoga smjera. Zbog toga ne zaCuduje da se sve ¢eSée ocekuje
ispitivanje namjere ostanka/odlaska uzimajuci u obzir razlicite profile ljudi s
obzirom na ja¢inu voljne kontrole®.
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EMPLOYEE RETENTION THROUGH ORGANIZATIONAL
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ORGANIZATIONAL JUSTICE AND ORGANIZATIONAL
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Abstract

Unlike the traditional focus on job satisfaction, the paper focuses on the study of
more contemporary attitudes towards organization leading to behaviours with
which the cause-and-effect relationship is generally not clearly visible, so it is
often about mediation effects. The paper, therefore, provides insight into the
importance of studying and analyzing organizational commitment that is based
on attitudes both towards organizational fairness and support. This review paper
seeks to demonstrate that the foundation of employee retention within an
organization is the trust that employees gain when they positively perceive the
fairness and support they feel. Based on a literature review a conclusion was
drawn that affective organizational commitment had the strongest impact on the
turnover intention and actual turnover and that this form of commitment mostly
correlated with perceived organizational support and perceived organizational
fairness.
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