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Sazetak

Utjecaj organizacijske pravednosti na odanost zaposlenika na primjeru poduzeéa Hadria
d.o.o.

Organizacijska pravda odnosi se na zaposlenicku percepciju o tome jesu li tretirani pravedno i
posSteno unutar organizacije. Kada zaposlenici osjete pravednost u distribuciji nagrada,
postupcima zaposljavanja i opéem vodenju tvrtke, razvijaju osjecaj lojalnosti prema
organizaciji. Organizacijsku pravednost dijelimo na distributivnu, proceduralnu i interakcijsku
koji su istrazivanja kasnije podijelila na informacijsku i interpersonalnu.

Jedno od vaZznijih pitanja kojima se susrecu poduzeca je kako zadrzati kvalitetne zaposlenike.
Tvrtke moraju predvidjeti nedostatak kvalitetnih radnika kao 1 onih s potrebnim
kompetencijama kako bi zadrzali konkurentsku prednost. Ulaganjem u ljudske potencijale,
tvrtke imaju vecée izglede prebroditi takve nestasice. Lojalnost zaposlenika najbolje se moze
opisati u smislu procesa, gdje odredeni stavovi dovode do odredenih ponasanja. U poslovnom
svijetu u posljednjih nekoliko desetlje¢a doslo je do velikih promjena. U proslosti, nakon §to bi
bio zaposlen, zaposlenik bi vjerovao da je to posao za cijeli Zivot, a menadzeri su ocekivali
njihovu bezuvjetnu odanost prema poduzecu. Slicno tome, radnici su bili odani svom
poslodavcu. Ova slika vjernosti zaposlenju postupno se promijenila dolaskom "globalizacije"
kada su se zaposlenici poceli suoCavati s restrukturiranjem, premjeStanjem poduzeca i
smanjenjem radne snage.

Na temelju analize rezultata dobivenih istrazivanjem, na primjeru tvrtke Hadria d.o.o.,
ustanovljeno je da ne postoji statisticki znacajan utjecaj organizacijske pravednosti na odanost
zaposlenika. Iako unutar poduzecéa postoji organizacijska pravednost koju dakle zaposlenici
iznimno cijene, oni unato¢ tome nisu odani, odnosno vrlo lako bi napustili poduzece ako im se
ukaze prilika. Razlog tome moZe biti nezadovoljstvo materijalnim naknadama, ali 1 to Sto suu
provedenom istrazivanju sudjelovali sezonski zaposlenici koji u velikom postotku ¢ine mladi
ljudi do 30 godina, odnosno studenti i u€enici pa je zapravo ocekivano da iz tog razloga nisu

previse odani.

Kljucne rijeci: organizacijska pravednost, lojalnost zaposlenika, organizacijska podrska



Summary

The impact of organizational fairness on employee loyalty on the example of a company
Hadria d.o.o.

Organizational justice refers to employees' perception of whether they are treated fairly and
fairly within the organization. When employees feel fairness in the distribution of rewards,
hiring procedures and the general management of the company, they develop a sense of loyalty
to the organization. We divide organizational fairness into distributive, procedural and
interactional, which research later divided into informational and interpersonal.

One of the most important issues faced by companies is how to retain quality employees.
Companies must anticipate a shortage of quality workers as well as those with the necessary
competencies in order to maintain a competitive advantage. By investing in human resources,
companies have a better chance of overcoming such shortages. Employee loyalty can best be
described in terms of a process, where certain attitudes lead to certain behaviors. In the business
world in the last few decades, there have been big changes. In the past, once hired, an employee
would believe it was a job for life, and managers expected their unconditional loyalty to the
company. Similarly, workers were loyal to their employer. This image of job loyalty gradually
changed with the advent of "globalization" when employees began to face restructuring,
relocation and downsizing of the workforce.

Based on the analysis of the results obtained from the research, on the example of Hadria d.o.o.,
it was established that there is no statistically significant influence of organizational fairness on
employee loyalty. Although there is organizational fairness within the company, which is
therefore highly valued by the employees, they are nevertheless not loyal, i.e. they would very
easily leave the company if given the opportunity. The reason for this may be dissatisfaction
with material benefits, but also the fact that seasonal employees took part in the research, a
large percentage of whom are young people under 30, that is, students and pupils, so it is
actually expected that they are not too loyal for this reason.

Key words: organizational justice, employee loyalty, organizational support
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1. Uvod

Menadzeri ¢esto procjenjuju radnu ucinkovitost svojih zaposlenika. Nakon Sto procjene radnu
ucinkovitost, ako su zadovoljni, nastojat ¢e zadrzati te zaposlenike u svojoj organizaciji.
Fluktuacija je problem organizacije zbog troSkova ponovne obuke te menadzeri poduzimaju
strateSke akcije kako bi njihovi zaposlenici ostali motivirani za rad. Ako su zaposlenici
motivirani te sa zadovoljstvom odlaze na radno mjesto, oni ¢e htjeti ostati na tom poslu te ¢e se
sama fluktuacija smanjiti, a povecati produktivnost organizacije.

U organizaciji, zadrzavanje zaposlenika je jedan od pokazatelja dobrog poslovanja. Dobra
organizacija sposobna je upravljati svojim resursima, posebice ljudskim resursima. Da bi
zadrzale zaposlenike, tvrtke trebaju poduzeti mjere koje ¢e u€initi da zaposlenici budu lojalni
tvrtki u kojoj rade. Lojalnost zaposlenika bit ¢e izravno proporcionalna uvjetima koji se

pojavljuju u tvrtki kao $to su: opterec¢enje poslom, radni sukobi i radno okruzenje.

1.1.Predmet i cilj rada

Pravda unutar organizacije, ili organizacijska pravda, kljuan je koncept u suvremenom
poslovnom svijetu. Ona se odnosi na osjecaj zaposlenika da su tretirani pravedno i posteno
unutar radne okoline. Organizacijska pravda obuhvaca razli¢ite aspekte, ukljucujuci pravednost
raspodjele resursa, postupke zaposSljavanja, ocjenjivanje i nagradivanje radnika te opcenito
postivanje prava i obveza zaposlenika. Ona ne samo da utjece na zadovoljstvo zaposlenika, ve¢
1 na njihovu motivaciju 1 predanost poslu. Kroz pravedne postupke i pravedno ponasanje,
organizacije stvaraju pozitivnhu radnu atmosferu koja poti¢e produktivnost i potice razvoj
povjerenja medu zaposlenicima.

Istrazivanje organizacijske pravde mozZe obuhvatiti razli¢ite dimenzije, kao Sto su distributivna
pravda (pravedna raspodjela nagrada), proceduralna pravda (pravedni postupci u donosenju
odluka) te interakcijska pravda (pravedno i poSteno ponasanje nadredenih prema podredenima).
Razumijevanje ovih aspekata organizacijske pravde moze pomoci organizacijama da razviju
pristup koji potice pozitivne meduljudske odnose i odrziv rast tvrtke.

Lojalnost zaposlenika kljucan je aspekt svake uspjeSne organizacije. Odnosi se na predanost i
odanost koju zaposlenici imaju prema svom radnom mjestu. Lojalni zaposlenici su oni koji su
posveceni svom poslu, ponosni na svoj rad i spremni uciniti dodatne korake kako bi doprinijeli

uspjehu tvrtke.



Lojalni zaposlenici mogu znacajno utjecati na produktivnost, profitabilnost i op¢u radnu
atmosferu tvrtke. Skloni su ostati u organizaciji dulje vrijeme, smanjujuci stopu fluktuacije 1
troskove povezane s zaposljavanjem i obukom novih zaposlenika.

Osim toga, lojalnost zaposlenika Cesto je povezana sa zadovoljstvom poslom, organizacijskom
kulturom i na¢inom na koji se zaposlenici tretiraju unutar radnog okruzenja. Organizacije koje
ulazu u stvaranje pozitivnog radnog okruzenja, pruzaju mogucnosti za rast i razvoj, prepoznaju
1 nagraduju napore zaposlenika te osiguravaju pravi¢no postupanje, vjerojatnije ¢e potaknuti
lojalnost medu svojim osobljem.

Proucavanje utjecaja organizacijske pravde na lojalnost zaposlenika je klju¢éno zbog mnogih
razloga. Kada zaposlenici percipiraju pravednost u postupcima i odlukama unutar organizacije,
oni su skloniji osjecati lojalnost prema tvrtki. Osjecaj postenog i pravednog poslovanja motivira
zaposlenike da se viSe posvete svom radu, Sto dugorocno povecava njihovu privrzenost
organizaciji.

Istrazivanje veze izmedu organizacijske pravde i lojalnosti zaposlenika moze otkriti kljucne
faktore koji oblikuju radni okolis. Ovo znanje omogucava organizacijama da prilagode svoje
strategije upravljanja ljudskim resursima, poboljSaju pravednost u odlukama i stvore poticajnu
radnu atmosferu koja poti¢e lojalnost medu zaposlenicima. Razumijevanje utjecaja
organizacijske pravde na lojalnost zaposlenika nije samo od teorijske vaznosti, ve¢ ima 1
prakti¢nu primjenu u stvaranju produktivnijih 1 odrZivijih radnih zajednica.

Cilj ovog diplomskog rada je istraziti utjecaj organizacijske pravednosti na odanost zaposlenika
na primjeru tvrtke Hadria d.o.0. Svrha rada je ukazati na ulogu i vaznost izu¢avanja povezanosti
organizacijske pravednosti na odanost zaposlenika.

Istrazivacka pitanja na koja ¢e se odgovoriti u ovom diplomskom radu su:

Utjece li distributivna pravda na odanost zaposlenika na primjeru poduze¢a Hadria d.o.0.?
Utjece li proceduralna pravda na odanost zaposlenika poduzec¢a Hadria d.o0.0.?

Utjece li interakcijska pravda na odanost zaposlenika poduzec¢a Hadria d.0.0.?



1.2.Metodologija rada

Za potrebe izrade ovog diplomskog rada koristili su se primarni i sekundarni podaci. Primarno
istrazivanje provedeno je metodom anketnog upitnika na uzorku od 43 zaposlenika tvrtke
Hadria d.o.o. Sekundarno istrazivanje provedeno je analizom knjiga vezanih uz temu rada,

znanstvenih 1 stru¢nih ¢lanaka te na temelju pretrazivanja relevantnih internetskih stranica.

1.3.Struktura rada

Ovaj diplomski rad sastoji se od osam poglavlja. Prvo poglavlje je uvod u kojem je opisano $to
je predmet istrazivanja, te svrha i cilj diplomskog rada, drugo poglavlje se odnosi na
organizacijsko ponaSanje opcenito, tree na organizacijsku pravednost te je poblize objasnjeno
Sto je 1 koje su dimenzije organizacijske pravednosti. U Cetvrtom poglavlju objasnjeno je Sto je
organizacijska potpora te kako utjee na zadrZzavanje zaposlenika. Peto poglavlje odnosi se na
odanost zaposlenika u kontekstu organizacijskog ponaSanja te su razjasnjene dimenzije
organizacijske odanosti. Sesto poglavlje pojasnjava utjecaj dimenzija organizacijske pravde na
odanost zaposlenika. U sedmom poglavlju je istraZivacki dio rada, odnosno anketni upitnik 1

interpretacija rezultata istraZivanja, a na samom kraju je zakljucak rada.



2. Organizacijsko ponasanje

Danas postoji raznolika radna snaga i zahtjevni kupci pa se vode moraju suociti s promjenama
na domacim i globalnim trzistima i konkurenciji. Globalno trziste ocekuje jednostavan pristup
visokokvalitetnim proizvodima i uslugama po konkurentnim cijenama. Od voda se trazi da
uspostave i upravljaju u¢inkovitim timovima, odjelima ili organizacijama koje mogu odgovoriti
1 konkurirati globalno. Sve §to se suocava s vodom u organizacijama danas konstantno se
mijenja. Pravilno uskladivanje ljudskih resursa organizacije s promjenjivim uvjetima zahtijeva
razumijevanje fenomena kao $to su okolina organizacije, individualne karakteristike, ponasanje
grupe, organizacijska struktura i dizajn te procesi organizacijskih promjena ( Ivancevich,
Konopaske, Matteson, 2014.).

Organizacijsko ponasanje predstavlja podrucje istrazivanja koje se bavi proucavanjem utjecaja
koji pojedinci, grupe i strukture imaju na ponasanje unutar organizacija, nadalje se to znanje
koristi kako bi se poboljsala u¢inkovitost unutar samih organizacija. Naglasak se stavlja na
ponasanje koje se odnosi na rad, poslove unutar organizacija, izostajanje zaposlenika s posla,
fluktuaciju unutar organizacija, proizvodnost, performansu, ljudi i menadzment. Menadzerima
je u danasSnje vrijeme osobito vazno shvatiti organizacijsko ponaSanje obzirom na promjene u
organizacijama u odnosu na prethodne godine. To su, na primjer, zaposlenici su sve stariji, u
radnim sredinama je sve viSe Zena 1 ljudi razliite boje koze, dogada se smanjenje broja
zaposlenika, odnosno downsizing te se korporacije uvelike oslanjanju na privremene
zaposlenike pa je samim time lojalnost zaposlenika znatno smanjena (Robbins i1 Judge, 2010.).
Podrugje organizacijskog ponaSanja ne oslanja se na podatke temeljene na Sestom culu, vec
koristi informacije 1 analizira rezultate kako bi se postupci pojedinca i grupe mogli usmjeravati
prema Zeljenom cilju. Mnogi psihoterapeuti, druStveni znanstvenici i akademici proveli su
istrazivanja o razli¢itim pitanjima povezanim s poslovnim praksama. Uc¢inkovitost zaposlenika
1 zadovoljstvo poslom c¢imbenici su postizanja individualnih 1 organizacijskih ciljeva.
Organizacije su osnovane da zadovolje potrebe ljudi ( Prabhu, 2020.). Organizacijsko
ponasanje bavi se osje¢ajima, mislima i postupcima zaposlenika u organizaciji. Razumijevanje
ponasanja zaposlenika pojedinacno samo je po sebi izazov, no razumjeti grupno ponasanje u

organizacijskom okruZenju predstavlja vazan menadzerski zadatak ( Saravanakumar, 2020.).



Kako Saravanakumar (2020.) navodi: ,,organizacijsko ponaSanje bavi se proucavanjem
ponasanja koje je povezano s radom u organizacijama. Osim razumijevanja trajnih procesa
ponasanja u vlastitim poslovima, menadzeri moraju razumjeti osnovni element svog rada, ljude.
Organizacijsko ponaSanje nudi tri glavna nadina razumijevanja ovog konteksta: ljudi kao
organizacije, ljudi kao resursi i ljudi kao ljudi.*

Proucavanje organizacijskog ponasanja moze pomo¢i menadzeru da vise cijeni razlicite
individualne potrebe zaposlenika i razumjeti ocekivanja koja oni imaju od nadredenih.
Organizacijsko ponasanje bavi se karakteristikama zaposlenika i koji utjecaj imaju na ponasanje
zaposlenika pojedinacno, karakteristikama 1 procesima koji su dio poduzeca, te
karakteristikama i1 ponaSanjem koje izravno proizlaze iz ljudi s njihovim pojedinacnim
potrebama i motivacijama zaposlenika koji rade unutar strukture organizacije. Potrebno je
razumjeti nesto o organizaciji kojoj pojedinac pripada kako bi se u potpunosti moglo razumjeti
ponasanje samog. Sli¢no tome, vrlo je vazno prouciti 1 razumjeti ljude koji ¢ine organizaciju
kako bi se moglo razumjeti djelovanje organizacije. Dakle, organizacija utje¢e na pojedince i
oni utjecu na nju ( Saravanakumar, 2020.).

Organizacijsko ponaSanje je dakle podrucje istrazivanja koje proucava tri elementa ponasanja
u organizacijama koje ¢ine pojedinci, grupa i struktura. Osim toga, organizacijsko ponaSanje
proucava utjecaj koji imaju pojedinci, grupe i1 ucinak strukture kako bi se poboljSala
ucinkovitost poslovanja organizacije. Ove razine medusobno su povezane. Organizacijsko
ponasanje analizira interakciju izmedu ovih triju razina i na kraju odlucuje kako mogu
poboljsati performanse organizacije (Robbins i Judge, 2010.).

Individualna razina, u drugim terminima naziva se 1 mikro razina analize, vrti se oko
psihologije. Povezana je s individualnim razmisljanjem, ukljucujuéi karakteristike zaposlenika
poput stavova, zadovoljstva poslom, emocija, raspolozenja, vrijednosti, osobnosti, percepcije i
motivacije (Robbins i Judge, 2010.).

Glavna tema razine grupe je socijalna psihologija, antropologija i sociologija. Jednostavno
receno, fokusira se na to kako ljudi koji rade zajedno da bi zavr$ili zadatak medusobno djeluju.
I grupa moze biti formalna ili neformalna. Organizacija dodjeljuje formalne grupe za obavljanje
odredenih zadataka. No, neformalne grupe nisu odredene od strane organizacije. Ova razina
analize obuhvaca odluke, komunikaciju, mo¢, politiku, sukobe i vodstvo (Robbins i Judge,

2010.).



I na kraju, najvisa razina organizacijskog ponasanja je organizacijski sustav. Glavna tema su
antropologija, organizacijska sociologija i psihologija. Fokus je na tome kako se organizacije
medusobno angaziraju na trziStu. Znacajni ¢imbenici za analizu su organizacijska struktura,
mo¢, politika, kultura, promjene i razvoj. Kada se razli¢ite osobe spoje, stvaraju grupu. Sli¢no
tome, kada se viSe grupa kombinira, formiraju organizaciju (Robbins i Judge, 2010.).

U danasnjem konkurentskom svijetu, tvrtke moraju biti usmjerene na rast. To je moguée kada
se osigura ucinkovitost u vezi s koli¢inom proizvoda koji treba biti proizveden bez gresaka u
kvaliteti. Nedostatak radnika, kao 1 fluktuacija radne snage, ima negativan utjecaj na
produktivnost. Zaposlenik koji ¢esto izostaje ne moze doprinijeti produktivnosti i rastu tvrtke.
Sli¢no tome, fluktuacija radne snage uzrokuje poveéanje troskova proizvodnje. Zadovoljstvo
poslom klju¢ni je faktor za procjenu ucinkovitosti pojedinca prema svom poslu. Sretni
zaposlenici su produktivni radnici koji doprinose izgradnji odgovarajuce radne kulture u tvrtki
( Prabhu, 2020.).

Organizacije se sastoje od brojnih pojedinaca koji rade pojedinacno ili zajedno u skupinama, a
niz takvih skupina ¢ini odjel, a niz takvih odjela ¢ini tvrtku. To je formalna struktura i sve odjeli
moraju raditi zajedno na nacin da postignu ciljeve tvrtke. Stoga je vazno da svi zaposlenici
imaju pozitivan stav prema radu. Trebaju raditi u prijateljskom okruzenju 1 postizati zadane

ciljeve. Takoder je vazno da menadZeri razvijaju odgovarajucu radnu kulturu ( Prabhu, 2020.).

2.1.Elementi organizacijskog ponasanja

Organizacijsko ponasSanje usmjereno je na povecanje produktivnosti zaposlenika tvrtke i
uspostavu radno-prijateljskog, sigurnog 1 pozitivnog okruZenja za osoblje 1 kupce ( Belyh,
2022.).

Ljudsko ponasanje je kompleksno i viSeslojno podrucje istraZzivanja koje se stalno razvija i
mijenja s viemenom. U podrucju organizacijskog ponaSanja, dosadasnja istrazivanja pokazuju
da Cetiri klju¢na elementa doprinose ljudskom ponasanju unutar radnog mjesta, a to su ljudi,
struktura, tehnologija i okolina u kojoj organizacija djeluje ( Saravanakumar, 2020.).

Ljudi ¢ine interni i drustveni sustav organizacije. Sastoje se od pojedinog zaposlenika i skupina.
Skupine ljudi mogu biti male 1 velike, formalne 1 neformalne, sluZzbene 1 nesluzbene. Skupine

su dinami¢ne. Rade u organizaciji kako bi postigli svoje ciljeve ( Saravanakumar, 2020.).



Svaka osoba unosi vlastitu osobnost, vrijednosti i1 stil komunikacije u radno okruzenje.
Interakcija zaposlenika s poslom i medusobno je mozda najvazniji element radnog okolisa (
Crail i Main, 2023.).

Nema organizacije bez ljudi. Unato¢ snaznom utjecaju robotike 1 umjetne inteligencije u vecini
organizacija, ljudski resursi su neophodni. Svaka organizacija je drustveno okruzenje koje
zahtijeva ljude da funkcionira kako treba. Ljudi ¢ine unutarnji drustveni sustav svake
organizacije 1 sastoje se od raznih pojedinaca i skupina. Ljudi su dinami¢ni s viSe strana,
ponasanja i preferencija dok medusobno djeluju. Oni utjecu na misljenja i stavove jedni drugih.
Ljudi su zaposlenici koji rade u grupama ili kao pojedinci unutar organizacije, ¢ineci cjelokupnu
radnu strukturu. Skupina moze biti u obliku formalnog ili neformalnog sustava, povezana ili
autonomna, te mala ili velika. Skupine imaju tendenciju formiranja, mijenjanja i na kraju se
raspadaju. Trud ljudi osigurava da organizacije ostanu funkcionalne. Organizacije postoje kako
bi sluzile ljudima unutar svoje sfere utjecaja, umjesto da ljudi postoje da sluze organizacijama
u kojima su zaposleni. Zaposlenici su vazni resursi u svakoj tvrtki. Nijedna tvrtka ne moze
ucinkovito funkcionirati bez pravih zaposlenika. Zaposlenici pomazu tvrtkama da postignu
svoje financijske ciljeve i ostanu produktivni i relevantni u svojoj industriji (Belyh, 2022.).
Struktura se odnosi na radne odnose zaposlenika u poduze¢ima. Razli¢ite osobe u poduze¢ima
obavljaju razlicite vrste poslova i moraju biti povezane na neki strukturalni nacin kako bi se
njihov rad mogao biti ucinkovito uskladiti (Saravanakumar, 2020.). Da bi svaki entitet
ucinkovito funkcionirao, mora postojati struktura. Strukture pomazu definirati formalne odnose
ljudi unutar organizacije. Organizacijska struktura ukljuuje uloge i odnose razli¢itih
pojedinaca koji rade u organizaciji. Jednostavan primjer strukture je ljudsko tijelo, s razli¢itim
dijelovima i organima koji moraju suradivati kako bi osigurali optimalno funkcioniranje tijela
(Belyh, 2022.). U organizaciji, struktura definira uloge i odnose svakog zaposlenika. Strukture
omogucuju podjelu rada jer je svaki pojedinac zaduzen za odredene uloge 1 odgovornosti koje
treba obavljati. Radna struktura omogucuje usmjeravanje rada svakog pojedinca u organizaciji
prema opc¢em cilju 1 svrsi. Fokusira se na razli¢ite poslove svakog zaposlenika ili grupe te
primjenjuje razlicite tehnike kako bi se postigao cilj i svrha organizacije (Belyh, 2022.).
Tehnologija kao $to su radni procesi i strojevi pruza sredstva s kojima zaposlenici rade i ima
utjecaj na obavljanje poslova. Tehnologija koja se upotrjebljuje znacajno utjeCe na odnose
izmedu zaposlenika. Omogucuje ljudima da obavljaju vise 1 bolje posla, ali ih u isto vrijeme

ogranicava na razli¢ite nacine ( Saravanakumar, 2020.).



Tehnologija olaksava i €ini rad bolje izvedivim. Tehnoloski napreci znacajno su utjecali na
aktivnosti organizacija, kao §to su radni odnosi, zaposljavanje i upravljanje ljudskim resursima.
Velika prednost tehnologije je u tome Sto pomaze u pruzanju ekonomskih 1 fizickih resursa
kako bi se poboljsale radne aktivnosti i olaksao rad ljudima, tako §to ga €ini produktivnijim.
Tehnologija je takoder korisna za obuku zaposlenika kako bi izvrSavali svoje duznosti izvrsno.
Kroz tehnologiju, zaposlenicima se pruzaju strojevi, alati, resursi i metode dizajnirane kako bi
poboljsali njihov rad i donosenje odluka ( Belyh, 2022.).

S druge strane, upotreba tehnologije za organizacijske aktivnosti moze ograniciti slobodu i
kreativnost zaposlenika. Upotreba tehnologije za poboljSanje aktivnosti na radnom mjestu
zahtijeva razli¢ite uvjete koji se ocekuju da se strogo pridrzavaju. Buduéi da tehnologija
olakSava rad u organizacijama i ¢ini ga ucinkovitijim nego kada se obavlja ru¢no, zaposlenici
su skloni navikavanju na takve sustave i teSko im je obavljati ru¢ni rad kada nisu prisutni.
Tehnologija je vazna i nuzna za rad, ali njezina upotreba uglavnom ovisi o vrsti posla
organizacije 1 opsegu operacija. Postoje kompleksni zadaci koje samo odredene tehnologije
mogu rijesiti. Upotreba tehnologije je pomogla raznim organizacijama da uc¢inkovito smanje
troSkove proizvodnje 1 znac¢ajno poboljSaju kvalitetu obavljenog rada ( Belyh, 2022.).

Vanjsko okruzenje je klju¢ni faktor koji znacajno utjeCe na organizacijsko ponasanje. Sve
organizacije djeluju u vanjskom okruZenju $to ih ¢ini podloZznim odredenim vanjskim
¢imbenicima. Organizacija djeluje i1 obavlja svoje aktivnosti unutar Sireg druStvenog sustava i
znacajno je pod utjecajem svog vanjskog okruzenja, koje ukljuc¢uje ekonomske, sociokulturne,
politicke, tehnoloSke, pravne i geografske sile ( Belyh, 2022.). Organizacija se sastoji od
pojedinaca koji igraju klju¢ne uloge i odgovornosti kako bi osigurali normalno funkcioniranje
organizacije. Okoli$ne sile utjecu na stavove ljudi, motive i radne uvjete (Belyh, 2022.).
Okolina igra klju¢nu ulogu u organizacijskom ponaSanju. Okolina se moZe podijeliti na dva
glavna aspekta: vanjsku 1 unutarnju okolinu. Ovi tipovi okoline jedinstveno utjecu na
organizacijsko ponaSanje na znaajan nacin. Unutarnje okruZenje organizacije ukljucuje
njezinu kulturu, strukturu i resurse. S druge strane, vanjsko okruzenje organizacije uglavnom
je pod utjecajem ¢imbenika poput ekonomije, politike, tehnologije, drustvenih faktora i kulture.
Svi ovi ¢imbenici igraju znacajne i razli¢ite uloge u utjecaju na operacije i funkciju organizacije

(Belyh, 2022.).



Cilj je stvoriti uc¢inkovit tijek rada, poboljSati komunikaciju te potaknuti zadovoljstvo poslom
medu clanovima osoblja. Organizacijsko ponasanje dio je procesa upravljanja poslovanjem,
koji se fokusira na poboljSanje performansi organizacija putem razumijevanja i upravljanja
ljudskim ponasanjem. Svi klju¢ni elementi organizacijskog ponasanja medusobno su povezani
i isprepleteni. To ukljucuje ljude, strukturu, tehnologiju i poslovno okruzenje u kojem
organizacija posluje. Kada se ljudi udruze kako bi izvrsili zadatke i duznosti, potrebna je
odgovarajuca struktura na radnom mjestu. Uz pomo¢ tehnologije, rad se izvodi s lako¢om i

preciznos$cu (Belyh, 2022.).

2.2.Modeli organizacijskog ponasanja

Organizacijsko ponaSanje je interdisciplinarni pristup. Stoga ukljucuje znanje iz viSe podrucja
kao Sto su antropologija, sociologija 1 psihologija. Ovo znanje pomaZe u rjeSavanju problema
povezanih s ljudima u organizacijama ( Davis, 1968.). Model organizacijskog ponasanja koju
zadrzava uprava sastoji se od integriranog skupa pretpostavki i uvjerenja o tome kako stvari
stoje, svrsi tih aktivnosti 1 kako bi trebale biti. Organizacije se razlikuju po kvaliteti
organizacijskog ponaSanja koje razvijaju. Ove razlike su znatno uzrokovane razliitim
modelima organizacijskog ponasanja koji dominiraju razmi§ljanjem menadZmenta u svakoj
organizaciji. Model koji menadzer zastupa obicno pocinje odredenim pretpostavkama o ljudima
1 dovodi do odredenih interpretacija dogadaja (Saravanakumar, 2020.).

Mnogo se razli¢itih modela organizacijskog ponaSanja pojavilo posljednjih 100 godina, ali
cetiri od njih su vrlo znacajna 1 zasluzuju daljnju raspravu, a to su autokratski model, model
skrbnistva, model potpore ili podrzavajuc¢i model te kolegijalni model. ( Davis, 1968.).
Autokratski model ima korijenje daleko u proslosti, tijekom 1800-ih 1 1900-ih godina ¢esto se
primjenjivao. U vrijeme industrijske revolucije, bio je istaknuti model. U autokratskom
okruzenju, menadzerska orijentacija je formalna, sluzbena ovlast, odnosno autokratski model
ovisi 0 mo¢i, snazi i formalnoj ovlasti. ( David, 1968.). Menadzer mora imati mo¢ narediti
radnicima da obave odredeni posao. Uprava vjeruje da zna $to je najbolje i obveza zaposlenika
je poslusati naredbe. Psiholoski rezultat za zaposlenike je ovisnost o njthovom nadredenom

(Saravanakumar, 2020.).



Vrijeme je doSlo kada su menadzeri poceli primjecivati da se njihovi zaposlenici osjecaju
nepostovanima i frustriranima. Kako bi uklonili te nesigurnosti i probleme, napredni menadzeri
fokusirali su se na koncept nagradivanja. Smatrali su da im moze pomo¢i u rjeSavanju tih
problema. Programi blagostanja za zaposlenike provedeni 1930-ih godina generirali su
skrbnicki model organizacijskog ponasanja. Skrbnicki model oslanja se na ekonomske resurse
kako bi motivirao zaposlenike. Nude zdravstvene usluge, financijske pakete, automobile i sl.
kao poticaje. Stoga se ovaj model oslanja na tvrtku umjesto na menadzera ili nadredene. Osim
toga, zadrzavaju zaposlenike i smanjuju fluktuaciju ( Davis, 1968.). Ovaj model usredotocuje
se na vece zadovoljstvo 1 sigurnost zaposlenika. Organizacije zadovoljavaju potrebe
zaposlenika za sigurnosc¢u i blagostanjem. Ovaj model dovodi do ovisnosti zaposlenika o
organizaciji umjesto o Sefu. Zaposlenici su sretni 1 zadovoljni zbog ekonomskih nagrada i
pogodnosti, ali nisu snazno motivirani (Saravanakumar, 2020.).

Za razliku od prethodnog modela, osnovna ideja modela potpore je vodenje. Ovaj model
usredotocuje se na razumijevanje ¢imbenika koji poticu njihove zaposlenike. Zaposlenici u
modelu potpore usmjereni su na radno izvodenje i sudjelovanje. Ovdje je zadatak menadzera
pomo¢i zaposleniku. Ovaj model shvacéa da zaposlenici nisu uredaji koje mozete koristiti prema
svojoj volji, oni imaju svoje osobine. Stoga je vazno cijeniti doprinose zaposlenika i biti
koristan te na taj nacin pruziti priliku zaposleniku da preuzme inicijativu 1 unaprijedi se. Zato
se zaposlenik osjeca kao sudionik u okviru modela potpore ( Davis, 1968.).

Osnovna razina kolegijalnog modela je partnerstvo s menadzerskom orijentacijom prema
timskom radu, odnosno eliminiraju se menadzeri i podredeni pa svi rade kao tim. Zaposlenici
u ovom modelu orijentirani su prema odgovornom ponasanju 1 samodisciplini. Zaposlenicka
potreba koja se zadovoljava je samorealizacija. Ovo je proSirenje modela potpore. Pristup
timskom radu prilagoden je ovom modelu. OdrZava se samodisciplina. Radnici osje¢aju obvezu
odrzavanja standarda kvalitete radi bolje slike tvrtke. Vidljiv je osje¢aj prihvacanja i poStovanja

zaposlenika ( Davis, 1968.).

2.3.0rganizacijska kultura

Organizacijska kultura odnosi se na osobitosti samog radnog mjesta koje utjeCu na njegove
zaposlenike, dok se organizacijsko ponaSanje odnosi na ponaSanje ljudi unutar organizacije (

Crail i Main, 2023.).
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Organizacijska kultura odnosi se na sustav zajednickih vrijednosti, uvjerenja i pretpostavki koji
pokazuju zaposlenicima Sto je prikladno, a Sto nije prikladno. Ove vrijednosti snazno utjecu na
ponasanje zaposlenika, ali i na organizacijsku izvedbu. Zapravo, pojam organizacijske kulture
postao je popularan 1980-ih godina kada su Peters i Waterman svojom najprodavanijom
knjigom tvrdili da uspjeh tvrtke moze biti pripisan organizacijskoj kulturi koja je odluc¢na,
usmjerena prema kupcima, osnazujuca i orijentirana prema ljudima. Od tada, organizacijska
kultura postala je predmet brojnih istrazivackih studija, knjiga i1 clanaka. Medutim,
organizacijska kultura je i dalje relativno novi koncept. Za razliku od tema kao Sto je vodenje,
koja ima povijest koja se proteze kroz nekoliko stoljeca, organizacijska kultura je mlado, ali
brzo rastuée podrucje unutar organizacijskog ponasanja ( Bamidele, 2022.).

Uspjesna korporativna kultura moze procvjetati samo u okruzenju gdje se predanost dovoljno
nagraduje ili gdje su konstruktivne radne navike rasprostranjene. Drugim rije¢ima, u€inkovita
kultura ¢e procvjetati samo u atmosferi gdje se dobre radne navike nagraduju 1 gdje su napori
dovoljni da nadomjeste nedostatnu infrastrukturu. Da bi poslovanje postalo konkurentnije,
korporativni izvr$ni direktori moraju usadivati kulturu prijenosa znanja, pretvorbe, inovacija,
kreativnosti, ucinkovitosti i produktivnosti u svim zaposlenicima ( Pallathadka, 2021. ).
Organizacijska kultura ukljucuje c¢imbenike poput misije tvrtke, osnovnih vrijednosti i
ocekivanja prema zaposlenicima tvrtke. Definira identitet tvrtke 1 kako zeli biti percipirana.
Primjerice, ako tvrtka ima misiju usmjerenu na pruzanje najvise kvalitete korisnicke usluge,
tada bi osnovne vrijednosti tvrtke mogle biti usmjerene prema zadovoljstvu korisnika,
komunikaciji 1 profesionalnosti. To ¢e oblikovati ocekivanja prema zaposlenicima, kao §to su
ocekivanja da budu ljubazni 1 voljni i¢i dodatni korak kako bi zadovoljili korisnika ( Crail 1
Main, 2023.).

Organizacijsko ponasanje je ponasanje ljudi unutar organizacije na temelju kulture u kojoj se
nalaze. Ako je organizacijska kultura takva da potice korisni¢ku uslugu, tada su zaposlenici
vjerojatno skloni ponasati se prijateljski i susretljivo kada komuniciraju s korisnicima ( Crail 1
Main, 2023.).

Suprotno tome, ako je kultura tvrtke usmjerena prema konkurentske okoline i ocekuje se da
zaposlenici daju najbolje od sebe, zaposlenici bi mogli pokazivati ponasanja poput agresivnosti
i natjecateljskog duha kako bi postigli najbolje rezultate. Organizacijska kultura sluzi kao temel;
za ponaSanje koje zaposlenici iskazuju, a ta dva aspekta su ¢vrsto povezana. Ako tvrtka zeli
stvoriti pozitivno radno okruzZenje, vazno je uspostaviti organizacijsku kulturu koja potice

zdravo ponaSanje medu svojim zaposlenicima ( Crail i Main, 2023.).
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3. Organizacijska pravednost
Nedostatak povjerenja je razlog zbog kojega se smanjuje odanost zaposlenika te on dolazi
kada oni osje¢aju da postoji nepravda. Jos od vremena Sokrata i Platona pravda je jedno
od najvaznijih drusStvenih pitanja, a postala je jedna od glavnih tema svih relevantnih ¢asopisa
individualne 1 organizacijske psihologije (Mushtaq, Amjad, Bilal & Saeed, 2014.).
Kada god se u organizaciji donose odluke o raspodjeli resursa, glavno pitanje odnosi se na
pravednost te raspodjele. Cinjenica je da zaposlenici rade kako bi dobili pla¢u koja im
predstavlja ekonomsku korist i socijalnu korist u koju spada npr. status pa se moze zakljuciti da
je poduzece mjesto u kojem je pojam pravednosti posebno istaknut i od iznimne vaznosti. S
obzirom na to da su vrlo zna€ajni ovi ishodi za posao, jasno je da je pravda neSto Cime se
zaposlenici koriste kao nacin na koji definiraju svoj odnos s poslodavcem (Cropanzano i
Greenberg, 1997.).
Organizacijska pravednost kao podrucje istrazivanja postala je popularna zadnjih godina stoga
nije iznenadujuce Sto je interes za organizacijsku pravdu prosiren iz osnovne discipline
sociologije 1 socijalne psihologije, gdje je vecéina korijena, na primijenjena podrucja
industrijske/organizacijske psihologije, upravljanja ljudskim resursima, organizacijskog
ponasanja, ponasanja potrosaca i pravnih studija (Greenberg i Cropanzano, 2001.).
Organizacijska pravda odnosi se na percepciju pravednosti unutar organizacije. Obuhvaca nacin
na koji zaposlenici percipiraju raspodjelu nagrada, postupke koji se koriste za donoSenje odluka
1 cjelokupni tretman koji dobivaju od svoje organizacije. Kada zaposlenici percipiraju
pravednost u tim podruc¢jima, to moze imati znacajan utjecaj na njithovu lojalnost organizaciji (
Levi 1 Norris-Watts, 2004.). S obzirom na to, organizacijska pravednost je subjektivan pojam
te se odnosi na to kako zaposlenik vidi organizaciju, odnosno kakva mu je percepcija
organizacije.
Individualne razlike kao S§to su demografske varijable, afektivnost i samoposStovanje su
istrazivane kao potencijalni prethodnici percepcije organizacijske pravde. Prvo, demografske
varijable kao §to su spol, rasa, dob, stupanj obrazovanja i duzina staza u organizaciji ¢ini se da
su uglavnom nevezane za percepciju pravde. To sugerira da nijedna odredena kategorija
pojedinaca nije viSe sklonija percipiranju nepravde od druge kategorije. Drugo, istrazivanja su
pokazala da je negativna afektivnost povezana s percepcijom pravde ( Levi 1 Norris-Watts,

2004.).
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Negativna afektivnost moze se smatrati opisnom osobinom li¢nosti koja se odnosi na osobe
koje imaju opéenito pesimistican pogled na svijet. Rezultati sugeriraju da oni koji imaju vise
negativne afektivnosti skloniji su percipirati viSe nepravde u svojim organizacijama.
Konkretno, ta veza je jaCa za proceduralnu i interakcijsku pravdu nego za distributivnu pravdu.
Trece, zaposlenici koji imaju visoko samopostovanje, iskazano samopouzdanjem i pozitivnim
percepcijama o vlastitoj vrijednosti, skloniji su percipirati vise proceduralne pravde u svojim
organizacijama od onih s niskim samopostovanjem ( Levi i Norris-Watts, 2004.).

Organizacijska pravda odnosi se na percepciju pravednog postupanja prema zaposlenicima u
organizacijama. Percepcija pravde ima vazne implikacije za organizacije jer se odnosi na
organizacijsku klimu, produktivnost, povjerenje i uskladenost s odlukama. Ve¢ vise od stoljeca
filozofi raspravljaju o konceptu pravednosti s malo suglasnosti. Sporovi oko ovog pitanja se
povecavaju kada su u istrazivanju uklju¢ene medukulturne razlike u vrijednostima i normama
vezanim za pravdu. Unato¢ takvim izazovima, organizacijska pravda se pokazala kao plodno
podru¢je koje je privuklo veliku pozornost medukulturnih istrazivanja (Aycan, 2004.).
Organizacijsku pravednost dijelimo na distributivnu, proceduralnu i interakcijsku koji su

istrazivanja kasnije podijelila na informacijsku 1 interpersonalnu (Colquitt, 2001.).

3.1.Distributivna pravednost

U podrucju distributivne pravde, medukulturna istrazivanja su istrazivala razli¢ite norme koje
se koriste pri raspodjeli resursa. Resursi se raspodjeljuju na temelju tri norme: jednakosti,
ravnopravnosti 1 potrebe. Nacelo jednakosti koristi omjer uloZenog i dobivenog kao metodu
dodjele resursa zaposlenicima, nacelo jednakosti zagovara sli¢nost u raspodjeli resursa bez
obzira na razlike u ulozima, a nacelo potrebe promovira raspodjelu resursa na temelju potrebe.
Ranija medukulturna istraZivanja su utvrdila da zaposlenici u individualistickim kulturama
percipiraju pravdu kada se koristi nacelo jednakosti, dok oni u kolektivima preferiraju
koriStenje nacela jednakosti 1 potrebe. Medutim, kasnija istraZzivanja su pokazala da

kolektivisti¢ke kulture preferiraju razli¢ite norme ovisno o kontekstu (Aycan, 2004.).
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Sto se ti¢e distributivne pravednosti, Greenberg(1990.) isti¢e njezinu vaznost kao jednog od
glavnih sastavnih dijelova organizacijske pravednosti. Distributivna pravednost odnosi se na
percepciju pravicnosti u raspodjeli resursa, nagrada i ishoda u organizaciji. Greenberg istice da
percepcije zaposlenika o pravi¢nosti u raspodjeli tih resursa imaju vazne posljedice za njihove
stavove i ponaganja. Clanak raspravlja o razli¢itim teorijama i modelima koji se odnose na
distributivnu pravdu, ukljucujuéi teoriju jednakosti, teoriju drustvene razmjene i teoriju
pravi¢nosti heuristike. Istrazuje kako pojedinci usporeduju svoje doprinose (npr. napor,
vjestine) i1 rezultate (npr. nagrade, priznanja) s drugima u organizaciji kako bi procijenili
pravi¢nost. Takoder se dublje ulazi u ulogu procesa drustvene usporedbe i subjektivnih procjena
u oblikovanju percepcija distributivne pravde.

Distributivna pravda odnosi se na percipiranu pravednost ishoda koje pojedinac dobiva od
organizacije. Ishodi se mogu raspodijeliti na temelju jednakosti, potreba ili doprinosa, a
pojedinci odreduju pravednost distribucije kroz usporedbu s drugima (Al-Zu'bi, 2010.).
Percepcije nepravedne raspodjele radnih nagrada u odnosu na radne inpute stvara napetost
pojedinca te je on motiviran za rjeSavanje napetosti. Koncept distributivne pravde temelji se na
nacelu da pojedinci trebaju biti pravedno nagradeni za svoj trud i1 doprinos. Uklju€uje procjenu
dozivljavaju li zaposlenici raspodjelu nagrada unutar organizacije pravednom (Adams, 1965.).
Greenberg(1990.) isti¢e vaznost percepcije pravicnosti u procesu raspodjele za zadovoljstvo
zaposlenika, motivaciju 1 op¢u organizacijsku ucinkovitost. Takoder se raspravlja o
potencijalnim posljedicama percipirane nepravicnosti, poput smanjenog zadovoljstva poslom,
smanjene predanosti i povecanih namjera za odlazak. Priznaje slozenost i1 izazove koji su
povezani s proucavanjem distributivne pravde, ukljucujuéi subjektivnu prirodu percepcija
pravi¢nosti 1 utjecaj individualnih 1 kontekstualnih cimbenika. Istice se potreba za
kontinuiranim istraZivanjem kako bismo unaprijedili naSe razumijevanje distributivne pravde 1
njezinog utjecaja na pojedince, grupe i organizacije.

Opcenito, Greenberg (1990.) pruza sveobuhvatan pregled distributivne pravde unutar Sireg
konteksta organizacijske pravde, isticu¢i njezine teorijske temelje, istrazivacka saznanja i

smjerove za buduca istraZivanja.
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3.2.Proceduralna pravednost

Autori naglaSavaju slicnosti izmedu procesne i distributivne pravde pa mozemo zakljuciti da su
ucinci ovih oblika pravde na stavove, ponasanje i ishode pojedinaca na radnom mjestu
povezani. Moze se raspravljati o tome kako procesna pravda moze oblikovati percepciju
pravednosti u raspodjeli resursa i ishoda, Sto utjece na zadovoljstvo zaposlenika, motivaciju i
organizacijske rezultate. Proceduralna pravda u organizacijskom kontekstu odnosi se na
percipiranu pravednost procesa, procedura i metoda koje se koriste za donosenje odluka,
raspodjelu resursa i rjeSavanje sukoba unutar organizacije. UsredotoCuje se na pravednost
procesa donoSenja odluka, a ne na stvarne ishode ili rezultate. Proceduralna pravednost
uspostavlja odredene principe upravljaju¢i ulogama sudionika u donosenju poslovnih odluka
(Cropanzano, Bowen i Gililand, 2007.).

U svoja tri rada, Leventhal et al. (1976., 1980., 1980.) uspostavili su klju¢ne elemente od kojih
se sastoji proceduralna pravda. Pravedan proces je onaj koji se primjenjuje dosljedno prema
svima, slobodan od pristranosti, precizan, predstavlja relevantne dionike, ispravljiv je te u
skladu s etickim normama. Iako je to za neke iznenadujude, istrazivanja su pokazala da pravedni
postupci mogu ublaziti negativne u¢inke nepovoljnih ishoda.

Koncept proceduralne pravde temelji se na uvjerenju da je pojedincima stalo ne samo do ishoda
koje dobivaju, ve¢ i do pravednosti postupaka koji se koriste za utvrdivanje tih ishoda. Kada
zaposlenici percipiraju da su procesi donosenja odluka pravedni, transparentni 1 nepristrani, to
poboljsava njihovu percepciju proceduralne pravde. (Cropanzano, Bowen i Gililand, 2007.) U
knjizi, Kim 1 Maurbogne (2005.) objasnjavaju da pravedni procesi dovode do intelektualnog 1
emocionalnog priznanja. To, zauzvrat, stvara povjerenje i predanost koja gradi dobrovoljnu
suradnju u izvodenju strategije. S druge strane, proceduralna nepravda izaziva intelektualno i
emocionalno ogorcenje, §to rezultira nedostatkom povjerenja i ogorcenjem. U konacnici,
smanjuje suradnju u izvodenju strategije.

Proceduralna pravda ¢ini se bitnom za odrZavanje institucionalne legitimnosti. Kada se donose
odluke o osoblju, pojedinci ¢e vjerojatno dobiti odredene ishode. Primjerice, netko moze ili ne
mora biti unaprijeden. Povoljnost ishoda obi¢no utjece na zadovoljstvo s odredenom odlukom.
To nije iznenadujuce. Proceduralna pravda utjece na ono $to radnici vjeruju o organizaciji kao
cjelini. Ako se proces percipira kao pravedan, zaposlenici iskazuju vecu lojalnost i vecu
spremnost da se ponaSaju onako kako najbolje pogoduje interesu organizacije (Cropanzano,

Bowen 1 Gililand, 2007.).
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3.3.Interakcijska pravednost

S potrebom da se usredotoCe na meduljudski tretman tijekom provodenja postupaka, Beis 1
Moag su 1986. godine uveli treéi tip pravednosti, koji se naziva interakcijska pravednost (
Greenberg i Cropanzano, 2001.).

Interakcijska pravednost usredotoCuje se na kvalitetu 1 osjetljivost meduljudskog tretmana
tijekom izvrSavanja postupaka ili odredivanja ishoda. Interakcijska pravednost ima dvije
dimenzije: informacijsku pravdu i interpersonalnu pravdu pri ¢emu se prva odnosila na to jesu
li izvrsitelji postupaka i donoSenja odluka prema svojim zaposlenicima bili pristojni i poStovali
ih, a druga se odnosila na to jesu li izvrSitelji dostavljali povezane informacije zaposlenicima,
jesu li im objasnjavali zaSto su usvojili odredeni distribucijski postupak i zasto su distribucijski
rezultati ispali takvi kakvi jesu. Od kada su Bies i Moag iznijeli koncept interakcijske pravde,
istraziva¢i su nastavili proSirivati istrazivanja u ovom podrucju i takoder iznijeli koncept
interakcijske pravednosti iz razli¢itih kutova. Na primjer, Collie, Bradley i Sparks (2002.)
definirali su interakcijsku pravdu kao stavove i ponaSanje djelatnika. Smatrali su da se
interakcijska pravda definira kao osjecaji zaposlenika o tome kako su tretirani u procesu
izvrSenja postupaka. Kad su se zaposlenici osjecali da su tretirani pravedno od svojih voda,
osjecali bi strast i imali visoki moral (Ando 1 Matsuda, 2010.)

Interakcijska pravednost nije se proucavala samostalno prije nego Sto su Bies 1 Moag iznijeli
koncept interakcijske pravednosti, ve¢ su je svi smatrali dijelom proceduralne pravednosti.
Zapravo, postoje znacajne korelacije 1 razlike izmedu distribucijske pravde, proceduralne
pravde 1 interakcijske pravde. One se mogu smatrati kao tri dimenzije organizacijske
pravednosti. Medutim, konkretno, distribucijska pravednost stavlja ve¢i naglasak na
distribucijske rezultate, nepristranost 1 racionalnost nagrade, proceduralnoj pravednosti
naglasak je na proces donoSenja odluka i postojanje dvosmjerne komunikacije izmedu
izvrSitelja 1 podredenih, interakcijska pravda stavlja viSe naglaska na kvalitetu meduljudske
komunikacije, kao na primjerenost na¢ina komunikacije medu njima( Luo, 2007.)

Kako interes za interakcijskom pravdom raste, pristupi mjerenju koji se koriste za njezino
proucavanje sve su raznovrsniji. Pri razvoju ljestvice interakcijske pravde, Moorman(1991.) je
sugerirao da ljestvica ne bi trebala samo naglasavati potpuno i iskreno objasnjenje izvrsitelja,
ve¢ 1 naglasiti da li izvrSitelj uzima u obzir misljenja zaposlenika i suzbija vlastite predrasude,
Sto oboje moZe utjecati na percepciju zaposlenika o pravi¢nosti. Konacna verzija ljestvice
razvijene od strane Moormana ukljucivala je Sest stavki 1 imala je visoku pouzdanost nakon

empirijske analize.
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Sto se tie mjernih sredstava interakcijske pravednosti, veéina istraZivaca koristila je neizravni
nacin mjerenja. Nakon provedbe meta-analize organizacijske pravde u 183 organizacije tijekom
25 godina, Colquitt et al. (2001.) su otkrili da neizravni nacin mjerenja ima blizu povezanost s
varijablama ishoda i bolji u¢inak na upravljacke sugestije.

Konkretno, proceduralna pravda je mjerena kao prosjek osam stavki koje se bave pravicnoséu
razlicitih postupaka koristenih pri formuliranju i upravljanju savezom, upravljanju razmjenom
1 izvrSenju zajednickih odluka i ugovora. Distribucijska pravda mjerena je kao prosjek cCetiri
stavke koje obuhvacaju pravi¢nost podjele nagrade i dijeljenja povrata s obzirom na doprinos
resursima svake strane, kontinuiranu predanost, koli¢inu truda i1 razinu odgovornosti.
Interakcijska pravda je prosjek Sest stavki koje odrazavaju meduljudski i interakcijski tretman.
U glavnom (prvom) istrazivanju, vrijednosti koeficijenata alfa pouzdanosti prema Cronbachu
su .77, .88 1 .84, respektivno, §to ukazuje na zadovoljavajucu unutarnju dosljednost za sve
varijable pravde ( Luo, 2007.).

Colquitt (2001.) je sastavio ljestvicu interakcijske pravde, koja se sastojala od Cetiri stavke o
interakcijskoj pravdi i pet stavki o informacijskoj pravdi. Metoda ocjenjivanja bila je Likertova

skala s pet to€aka. Mnoga istrazivanja su potvrdila dobru pouzdanost i valjanost ljestvice s
koeficijentom unutarnje konzistencije ve¢im od 0,9. Ljestvica razvijena od strane Colquitta se
uglavnom koristi u mjerenju interakcijske pravednosti. Postoje Cetiri nacela interakcijske
pravde koja su predlozili Bies i Moag: poStovanje, prikladnost, opravdanost 1 istinitost.

Scott et al. (2007.) primijetili su da ¢e u procesu unutarnje komunikacije unutar organizacije,
stupanj u kojem se ponasanje osoba koje Salju informacije, nadredeni ili vode, slaze s ovim
Cetirl nacela utjecati na percepciju interakcijske pravde osoba koje primaju informacije,
podredenih. Stoga se na percepciju interakcijske pravde istovremeno utjee od strane osoba
koje Salju informacije 1 od strane osoba koje primaju informacije, a koje komuniciraju
medusobno. Konkretno, osobnost i ponasanje voda i podredenih oboje ¢e utjecati na percepciju
interakcijske pravde kod podredenih.

Interakcijska pravednost uglavnom ukljucuje povezanost i komunikaciju izmedu zaposlenika 1
administratora, §to dovodi do nedostatka istraZivanja visokih razina varijabli ishoda. Unato¢
tome, velik broj istrazivanja nastoji povezati percepcije pravde s razli¢itim organizacijskim

ishodima (Luo, 2007.).
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Luo (2007.) je istrazio kako interakcijska pravednost utjece na konflikt i povezanost izmedu
suradnic¢kih poduzeca iz razli¢itih zemalja. Istrazivanje je otkrilo da interakcijska pravda ne
samo pozitivno utjee na povezanost izmedu poduzeca, ve¢ takoder moze smanjiti negativni
utjecaj koji kulturoloske razlike imaju na poduzeca.

Luo (2007.) je integrirao teoriju pravicnosti i1 strateSkih saveza kako bi istrazio utjecaj
distribucijske pravde, proceduralne pravde i interakcijske pravde na performanse saveza
organizacija. Rezultat je otkrio da visoka razina interakcijske pravde moze povecati jedinstvo

medu vrhovnim menadzerima, $to dalje moZze poboljSati performanse saveza.
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4. Organizacijska potpora i zadrzavanje zaposlenika
Zadrzavanje zaposlenika jedna je od najvaznijih zada¢a menadzera koji se bave upravljanjem
ljudskim potencijalima. Upravljanje zadrzavanjem zaposlenika ukljucuje strateske akcije kako
bi se zadrzali kvalitetni zaposlenici i ostali produktivni na svojim radnim mjestima. Tim
strateSkim akcijama nastoji se smanjiti fluktuacija, odnosno troskovi koji dolaze s njom poput
obuke novih radnika. Ucinkovitije je motivirati kvalitetnog zaposlenika u poduzecu nego
zaposljavati 1 orijentirati nove zaposlenike jer to stvara vece trosSkove samom poduzecu
(SHRM, 2020.).
Jedan od najvec¢ih problema u poduzeé¢ima je upravo odlazak kvalitetnih zaposlenika koji
znacajno doprinose produktivnosti samog poduzeca. MenadZeri zaposle radnike, produ s njima
obuku i samo orijentiranje te nakon odredenog vremena ti zaposlenici odu iz poduzeca zbog
najcesce nezadovoljstva i onda menadzeri moraju taj cijeli proces obaviti ispo¢etka. Upravo taj
proces sa sobom nosi velike troskove, ovisno o tome koliko je Cest takav slu¢aj u poduzecu.
Jedno od vaznijih pitanja kojim se nose poduzeca je kako zadrzati zaposlenike koje Zele
zadrzati. Tvrtke moraju predvidjeti nedostatak kvalitetnih radnika kao i onih s potrebnim
kompetencijama kako bi zadrZali konkurentsku prednost. Ulaganjem u ljudske potencijale,
tvrtke imaju vece izglede prebroditi takve nestasice (SHRM, 2020.).
Klju¢ni razlozi za smanjenje fluktuacije, osim visokih troskova koji su ve¢ navedeni, su to Sto
pretjerano odlaZenje kvalitetnih zaposlenika utjeCe na uspjeSnost tvrtke i ako se dostupnost
kvalificiranih zaposlenika smanjuje, moze postati teZze zadrZati traZene zaposlenike (SHRM,
2020.). Dakle, pretjerani odlasci kvalitetnih zaposlenika negativno ¢e utjecati na uspjeSnost
tvrtke.
Visoka stopa zadrzavanja zaposlenika moze biti financijski korisna poslodavcu zato §to svaki
odlazak kosta oko jedne tre¢ine zarade tog odredenog zaposlenika, prema Work Institute, a
Franklin, Tenn.-tvrtka za zadrzavanje zaposlenika i angazman (Miller, 2020.). Gubitkom
kljucnih zaposlenika, gubi se znanje tih zaposlenika te produktivnost preostalog tima moze
patiti. Da bi menadZeri izradili kvalitetan strateski plan zadrzavanja zaposlenika, trebali bi prvo
razumjeti zaSto klju¢ni zaposlenici odlaze (SHRM, 2020.).
Zaposlenici ¢e ostati u organizaciji ako su placa, uvjeti rada i mogucénosti napredovanja na
poslu jednaki ili ve¢i od doprinosa (npr. vremena i truda) potrebnih od zaposlenika. Na te
prosudbe utjecu i Zelja pojedinca da napusti organizaciju i lako¢a s kojom bi mogao otici

(SHRM, 2020).
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Visoke stope fluktuacije uzrokuju dakle velike troSkove i utjecCu na uspjesnost i imidz tvrtke te
samim time ukazuju na to da je ta tvrtka odsko¢na daska, a ne odrediSte u kojem bi se
zaposlenici htjeli zadrzati dugoro¢no, naravno zadovoljni (Pavlou, 2020.). Odlaskom najboljih
zaposlenika, tvrtka gubi njihovo znanje te time pati produktivnost cijelog tima, a s timom opada
1 produktivnost cijele tvrtke. Upravo zato je vazno zadrzati kvalitetne zaposlenike. Uc¢inkovita
praksa koja doprinosi zadrzavanju zaposlenika pojavljuje se u svim podruc¢jima ljudskih
resursa. Ta praksa moze biti vrlo vazna u postizanju cilja da se zadrze najbolji zaposlenici. Ta
podrucja ukljucuju:

e Regrutiranje. Praksa zapoSljavanja moZze snazno utjecati na promet, a istrazivanja
pokazuju da prikazivanje kandidata s realnim pregledom posla tijekom procesa
zapoSljavanja ima pozitivan u¢inak na zadrzavanje novih zaposlenika.

e Socijalizacija. Praksa socijalizacije moZe pomo¢i zaposlenicima da se ,,vezu* za tvrtku
1 najvjerojatnije ¢e onda ostati u njoj. To ukljucuje zajednicko i individualno ucenje,
formalne 1 neformalne aktivnosti koje pomazu zaposlenicima da se medusobno
upoznaju.

e Obuka i razvoj. Zaposlenici zele uciti i razvijati karijeru te im menadzeri moraju
omoguciti da razvijaju svoje vjestine jer su inace skloni odlasku.

e Naknada i nagrade. MenadZeri mogu voditi politiku nagradivanja 1 naknada, zatim
mogu prilagoditi nagrade individualnim potrebama svakog zaposlenika ili nagrade
mogu povezati sa zadrZzavanjem (npr. opcije dionica dugoro¢nim zaposlenicima).

e Nadzor. Nekoliko istraZivanja pokazalo je da pravedno postupanje nadredenih ima
veliku ulogu u zadrzavanju zaposlenika. Dakle, ako su nadredeni nepravedni i loSe se
odnose prema svojim podredenima, oni ¢e ceSce odlaziti iz takve tvrtke.

e Angaziranje zaposlenika. AngaZirani zaposlenici zadovoljni su svojim poslom, vjeruju
da je njihov posao vazan 1 da njihov poslodavac cijeni njihove doprinose. Jedno je
istrazivanje pokazalo da je pet puta veca vjerojatnost da ¢e odlaziti zaposlenici koji nisu
angazirani, odnosno ne sudjeluju na poslu, za razliku od zaposlenika koji su visoko

angazirani na radnom mjestu (SHRM,2020.).

Pocetak Sirenja poslovanja na globalnu razinu potice razli¢ite izazove za menadZment. Nastaje
problem kako se nositi s kulturnim, politickim, pravnim i gospodarskim razlikama izmedu
drzava. Na primjer, u Kini su sindikati vrlo jaki, a u Europi otpustanje radnika moze potrajati

godinu dana (Dessler, 2015.).
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Zaposlenici na stranim zadacima suocavaju se s nizom problema s kojima se domaci zaposlenici
ne bave, a zadrzavanje medunarodnih djelatnika predstavlja velik izazov za poslodavce. Sve
viSe poslodavaca sluzi se softverom i internetom da bi osposobili djelatnike koji idu raditi u
inozemstvo, da upoznaju kulturu zemlje u koju odlaze. Tvrtke diljem svijeta imaju centre za
razvoj menadzmenta u kojima menadzeri mogu razvijati svoje vjestine. Osim takvog razvijanja
vjestina, medunarodne razvojne aktivnosti podrazumijevaju i rotiranje poslovnih zadataka kako
bi djelatnici uspostavili dobre odnose s kolegama. Organiziranje seminara takoder doprinosi
zblizavanju djelatnika i smanjenju kulturoloskih razlika u globalnim tvrtkama. Ovi navedeni
nacini razvoja djelatnika doprinijet ¢e zadrzavanju zaposlenika jer ¢e se osjecati vazno i
cijenjeno te su manje Sanse da napuste tvrtke u kojima njihovi menadzeri ulazu u njih. Podrska
poslodavca je dakle vrlo vazna u zadrzavanju zaposlenika dok su izvan mati¢ne drzave (Dessler,
2015.).

Zaposlenici koji misle da njihov rad ima svrhu angaziraniji su, a angazirani zaposlenici duze
ostaju u tvrtkama te su produktivniji i profitabilniji. Motivacija zapocinje davanjem do znanja
zaposlenicima da su cijenjeni zbog svojih talenata i vjeStina. Zaposlenike treba poticati da
sudjeluju u postavljanju 1 odrzavanju ciljeva koji poboljSavaju poslovne rezultate ( Brinkley,
2020.). Angazman zaposlenika odraZava ukupno radno iskustvo, a veliki dio toga je nacin na
koji se odnosi prema zaposlenicima, kakav posao obavljaju, i §to osjecaju prema kolegama,
menadzerima 1 opéem radnom okruzenju. Financijski ¢imbenici motivacije poput place su
sigurno vazni, ali menadzeri trebaju razmotriti ¢itav niz ostalih nefinancijskih ¢imbenika kako
bi osigurali angaziranje radne snage te povecali produktivnost zaposlenika i njihovu predanost
poslu 1 organizaciji ( Miller, 2010.).

Menadzeri trebaju biti snazno, ali 1 suosjecajno vodstvo koje promice kvalitete kao Sto su
odanost, motivacija i entuzijazam. Dobar menadzer bi trebao omoguciti zaposlenicima da im
rad bude izazovan, priznanja kada dobro obave odredeni zadatak, omoguciti da sudjeluju u
odlukama 1 pokazati razumijevanje kada zaposleni imaju osobnih problema ( Dessler, 2015).
Motivacija je vazan dio upravljaCkog procesa. Tim visoko kvalificiranih 1 motiviranih
zaposlenika nuzan je za postizanje ciljeva organizacije. Samo putem procesa motivacije oni
doprinose maksimumu za postizanje ciljeva (Saravanakumar, 2020.).

Materijalne motivacije predstavljaju izravan troSak poslodavcu. Razli¢iti su na¢ini materijalnog
motiviranja zaposlenika te ¢u navesti neke od njih. Postoji nagradivanje pojedinih zaposlenika
preko programa varijabilnih placa koji dio zarade temelje na mjeri performansi. Preko 70 posto

poduzeca u SAD-u ima neke vrste programa varijabilnih plac¢a (Robbins & Judge, 2010.).
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Normativne place takoder su oblik materijalnog motiviranja radnika u proizvodnji. Kada se
gledaju normativni planovi, zaposlenicima se za svaku jedinicu proizvodnje koju zavrse
isplacuje fiksna cijena. Place prema zasluzi odnose se na to da zaposlenici dobivaju vece
povisice ako im je procijenjeno da imaju visoke performanse jer je taj oblik materijalnog
motiviranja utemeljen na procjeni rejtinga performanse, za razliku od normativnih planova koji
se temelje na objektivnoj proizvodnji, ( Robbins & Judge, 2010.).

Bonusi su jos jedan oblik materijalne motivacije koji su izrazito ¢esti u organizacijama. Dakle,
menadzeri nagraduju zaposlenike kada se dobrobit organizacije poboljsa. Prednost bonusa nad
placama prema zasluzi je §to se bonusima nagraduju zaposlenici prema nedavnoj performansi,
a ne prema proslosti kao u placama po ucinku. Planovi dijeljenja profita su jos jedan oblik
kompenzacije koji se osniva na razini cijelog poduzeca, a temelj za isplatu kompenzacije je
formula u vezi s profitabilnosc¢u tvrtke ( Robbins & Judge, 2010.).

Osim materijalnih, vazni su i nematerijalni oblici motiviranja jer su za vecinu ljudi potrebe
viSeg reda u koje spadaju razvoj i potvrdivanje, uvazavanje i status, sve vaznije. Kreiranje posla,
stil menadzmenta, ukljucenost zaposlenika, fleksibilno radno vrijeme, priznanje za dobro
obavljen posao, povratna informacija od strane nadredenog su razne nematerijalne strategije
motiviranja koje su se razvile. Programi priznanja jedna su od nefinancijskih oblika motivacije.
Zaposlenik mjeseca primjer je formalnog programa priznanja, odnosno to je nacin na koji
menadzer daje do znanja zaposleniku da cijeni uloZeni trud i kvalitetno obavljen posao.
Istrazivanja pokazuju da priznanje pozitivno utjeCe na radnu ucinkovitost u kombinaciji s
nov¢anim naknadama, ali isto tako i kad je priznanje bez nov¢ane naknade ( Dessler, 2015.).
Danasnje promjenjivo radno okruzenje, obiljezeno nesigurnos¢u posla i Cestim spajanjima i
preuzimanjima, doprinosi nedostatku povjerenja i brige za medusobno blagostanje izmedu
zaposlenika 1 poslodavaca. Mnogi poslodavci jos uvijek nisu potpuno svjesni klju¢nog znacaja
povoljnih odnosa s zaposlenicima za smanjenje izostajanja s posla, povecanje predanosti
organizacijskim ciljevima i poboljSanje u¢inkovitosti. Radi koristi 1 zaposlenika i1 organizacija,
klju¢no je da organizacije prepoznaju zaposlenike kao vrijedne izvore ljudskog kapitala.
Percepcija organizacijske podrske je percepcija zaposlenika da organizacija cijeni njihov
uloZeni trud na poslu i brine se o njithovom blagostanju te se pokazalo da je vazna za zaposlenike
1 za poslodavce (Eisenberger, Malone and Presson, 2016.). Stoga organizacije najbolje sluze
svojim zaposlenicima i svojoj dobiti razvijanjem politika 1 strategija koje doprinose pozitivnim

uvjerenjima i stavovima zaposlenika o organizaciji.

22



Teorija organizacijske podrske objasnjava kako se razvija percepcija organizacijske podrske i
kako donosi pozitivne posljedice za zaposlenike i organizacije. Teorija tvrdi da zaposlenici
svoju organizaciju percipiraju kao entitet koji th moze povoljno ili nepovoljno percipirati, $to
se odrazava u nacinu na koji ih tretira (Eisenberger, Huntington, Hutchison i Sowa, 1986).
Organizacijska podrSka zaposlenicima pruza jednostavan nacin razumijevanja njihove
vrijednosti za organizaciju i moze varirati od percepcije da ih organizacija vrlo pozitivno
dozivljava do suprotnog ekstrema prezira i zelje da se rijesi njih ¢im se pruzi prilika.
(Eisenberger, Malone and Presson, 2016.)

Prema teoriji percepcije organizacijske podrske, zaposlenici cijene organizacijsku podrsku
djelomice jer ispunjava njihove potrebe za odobrenjem, postovanjem i pripadnoséu, te pruza
utjehu tijekom stresnih situacija. Stoga, kada povoljno nadziranje i prakse upravljanja ljudskim
resursima dovode do visoke organizacijske podrske, zaposlenici su zadovoljniji svojim
poslovima, osjecaju se povezanije s organizacijom, vise su skloni promatrati organizacijske
ciljeve kao svoje vlastite i vjerniji su i predani organizaciji. Osim $to ispunjava potrebe
zaposlenika kao Sto je gore navedeno, percepcija organizacijske podrSke signalizira
zaposlenicima da je organizacija spremna pruZziti pomo¢ u obavljanju njihovih poslova kada je
potrebna i nagraditi poboljSane rezultate. Kao rezultat toga, temeljem norme uzajamnosti (tj.
moralne obaveze da se pozitivno odgovori na pozitivan tretman) zaposlenici s visokom
percepcijom organizacijske podrSke skloniji su brizi i1 daljnjim organizacijskim ciljevima.
Dakle, percepcija organizacijske podr§ske dovodi do povecéanja u¢inka zaposlenika i smanjenja
izostanaka s posla. (Gouldner, 1960.)

Percepcija organizacijske podrSke snazno potice ulinkovito vodenje, povoljne prakse
upravljanja ljudskim resursima, poZeljne uvjete posla i pravican tretman. Pri procjeni svoje
percepcije organizacijske podrske, zaposlenici posebnu paZnju posvecuju organizacijskim
praksama nad kojima organizacija ima znac¢ajan stupanj diskrecije, za razliku od organizacijskih
praksi nametnutih vanjskim ograni¢enjima poput zakonskih regulativa ili trziSne konkurencije
za zaposlenike. Visi menadzeri poboljSavaju organizacijsku podrSku kada pruzaju politike
podrzavanja i1 prakse upravljanja ljudskim resursima, dok supervizori poboljSavaju podrsku
kroz korisna i obzirna djelovanja. lako istrazivanja dosljedno pokazuju da su ovi faktori snazno
povezani s organizacijskom podrSkom, malo toga je napisano specificno za menadZere,
stru¢njake za ljudske resurse 1 nadzornike o nafinima poboljSanja organizacijske podrske.

(Eisenberger, Malone and Presson, 2016.)
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Pravedne organizacijske procedure 1 politike pridonose znatnom doprinosu percepcije
organizacijske podrske jer se takve procedure 1 politike ¢esto smatraju snazno pod kontrolom
organizacije i od sustinskog znacaja za dugorocne interese zaposlenika . (Eisenberger, Malone
and Presson, 2016.) Na taj nacin, organizacije koje svoje zaposlenike tretiraju pravicno i
jednakopravno prenose osjecaj brige za njihovo blagostanje. Kao rezultat toga, kako pokazuje
velika koli¢ina dokaza, pravedan tretman je jedan od najjacih poticatelja organizacijske
podrske. Vrste pravednog tretmana ukljucuju: proceduralnu pravdu, koja se odnosi na
pravi¢nost procesa koristenih za odredivanje kako ¢e se rasporedivati resursi poput place,
promocija i radnih zadataka, zatim distributivnu pravdu, koja se odnosi na pravi¢nost samih
ishoda te interpersonalnu pravdu, koja ukljucuje praviéno postupanje prema zaposlenicima, kao
Sto je postovanje i dostojanstvo, ali i informacijsku pravdu, koja ukljucuje pruzanje potrebnih
informacija vezanih uz posao (Colquitt et all. 2001.)

Pruzanje pogodnosti prilagodenih individualnim potrebama zaposlenika snaznije prenosi
pozitivnu valorizaciju organizacije prema zaposlenicima (Gouldner, 1960). Ovaj primjer
pokazuje kako organizacije mogu povecati percepciju organizacijske podrske prilagodbom
specificnim potrebama svojih zaposlenika. Medutim, pruzanje selektivnih prilika nekim
zaposlenicima na $tetu drugih zaposlenika moZe izazvati neprijateljstvo medu onima koji su
iskljuCeni. Stoga bi organizacije trebale pokuSati pruziti pogodnosti koje ¢e zadovoljiti
specifiéne potrebe raznovrsnog skupa zaposlenika. Usmjeravanje pogodnosti prema
specificnim potrebama radne snage organizacije korak je u pravom smjeru prema povecanju
percepcije organizacijske podrske zaposlenika. (Eisenberger, Malone and Presson, 2016.)
Buduéi da nadredeni imaju viSe moc¢i nad podredenima nego S§to podredeni imaju nad
nadredenima, vecina istraZivanja o vodenju zanemaruje moguci utjecaj sljedbenika kao grupe
na njihove nadredene. S obzirom na to da podredeni doprinose ciljevima i emocionalnim
potrebama svojih nadredenih, nadredeni oblikuju opcenit pogled o tome kako ih dozivljavaju

podredeni. (Eisenberger, Malone and Presson, 2016.)
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Teorija organizacijske podrske je proSirena kako bi ukljucila percepciju nadredenih o podrsci
koju dobivaju od svojih podredenih kao grupe (tj. percipirana podrska radne grupe podredenih).
Temeljem norme uzajamnosti utvrdeno je da su nadredeni koji smatraju da imaju potporu radne
grupe skloniji povoljnijem postupanju prema toj radnoj grupi. Kao rezultat toga, podredeni su
ocijenili svoje nadredene kao pruzatelje briznog vodenja. Osim toga, podrzani nadredeni su
izvijestili da su zadovoljniji svojim poslovima i1 pokazali su bolju izvedbu posla. Ovi rezultati
ukazuju na vrijednost obuke podredenih o prednostima pruzanja podrske svojim nadredenima,
¢ime se promovira pozitivan ciklus podrske izmedu podredenih i nadredenih. (Eisenberger,
Malone and Presson, 2016.)

Postupci koje organizacija primjenjuje prije zaposlenja postavljaju oc¢ekivanja zaposlenika u
vezi s budu¢im postupanjem, ukljucujuéi i organizacijsku podrsku. Ocekivana organizacijska
podrska odnosi se na mjeru u kojoj buduci zaposlenici ocekuju da ¢e ih organizacija cijeniti i
brinuti se o njima ako postanu zaposlenici. Kao rezultat toga, kandidati za posao s visokom
o¢ekivanom organizacijskom podrSkom nastavljaju pokazivati visoki POS kao zaposlenici i
uspostavljaju uc¢inkovitije odnose unutar organizacije nakon sto budu zaposleni. (Eisenberger,

Malone and Presson, 2016.)
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5. Odanost poduzecu

Nekada su se zaposlenici smatrali samo jednim od inputa u proizvodnji dobara ili usluga.
Kasnije se doslo do zakljucka da zaposlenike ne motivira samo novac, a ponasanje zaposlenika
povezano je s njihovim stavovima. Nakon Hawthrone studije zapocCeo je pristup upravljanja
ljudskim resursima te su ljudske potrebe i motivacija postale fokus menadzera ( Linder, 1998.).
Velika plac¢a i velikodusne naknade vazne su zaposlenicima. Ali prepoznavanje i uvazavanje su
ono Sto ljude stvarno ¢ini sretnima i angaziranima na poslu, pokazuju istrazivanja ( Thomas,
2020.). Zaposlenici koji misle da njihov rad ima svrhu angaziraniji su, a angazirani zaposlenici
duze ostaju u tvrtkama te su produktivniji i profitabilniji. Motivacija zapocinje davanjem do
znanja zaposlenicima da su cijenjeni zbog svojih talenata i1 vjeStina. Zaposlenike treba poticati
da sudjeluju u postavljanju i odrzavanju ciljeva koji poboljSavaju poslovne rezultate ( Brinkley,
2020.).

Izgradnja i zadrzavanje u¢inkovite radne snage moze pomoci tvrtkama da se razvijaju, rastu i
ucinkovito posluju u svojoj industriji. Zaposlenici koji vjeruju tvrtki vjerojatnije ¢e traziti
mogucnosti koje im mogu pomo¢i da napreduju unutar te tvrtke . Vjerni zaposlenici takoder
mogu pomo¢i tvrtkama da povecaju svoju produktivnost, poboljSaju imidz svoje tvrtke i odrze
prihode. Lojalnost zaposlenika je kada zaposlenik ostane u tvrtki duze vrijeme jer se osjeca
cijenjenim, cijenjenim 1 vjeruje u cjelokupnu misiju tvrtke. Zaposlenici koji su odani tvrtki
vjerojatno vise ulazu u uspjeh tvrtke i rade na ispunjavanju organizacijskih ciljeva. Takoder,
ako je trenutna uloga zaposlenika zadovoljavaju¢a, manje je vjerojatno da ¢e traziti nove
poslovne mogucénosti.(Indeed, 2022.)

Opcenito, odanost zaposlenika najbolje se moZe objasniti u smislu procesa kada odredeni
stavovi zaposlenika dovode do odredenih namjernih ili stvarnih ponasanja. U poslovnom
svijetu i radnoj snazi u posljednjih desetlje¢a doSlo je do nekih promjena jer je u proslosti,
nakon S§to bi bio zaposlen, zaposlenik bi vjerovao da je to posao za cijeli zivot, a menadzeri su
oc¢ekivali njihovu bezuvjetnu odanost prema poduzecu. Slicno tome, radnici su bili odani svom
poslodavcu. Ova slika vjernosti zaposlenju postupno se promijenila dolaskom "globalizacije"
kada su se zaposlenici poceli suoCavati s restrukturiranjem, premjeStanjem poduzeca i
smanjenjem radne snage. Poslodavci su "prekrsili pravila", uzajamne obveze se razmatraju,
dozivotno zaposlenje 1 odanost viSe se ne ofekuju, a Cesto se smatra normalnim fenomenom
promjena posla kako bi se ostvarila veca primanja ili bolji radni uvjeti (Mehta, Singh, Bhakar,

Sinha, 2010.).
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Odanost 1 povjerenje postali su teze postici 1 pruziti na radnom mjestu. Odanost se ¢ini kao
kvaliteta koja postaje sve teze pronaéi, bilo da se radi o vjernosti zaposlenika prema tvrtki ili
vjernosti potroSaca prema proizvodu. U proslosti su zaposlenici vjerovali da ¢e ostati u tvrtki
dok ne odu u mirovinu kada su bili zaposleni u tvrtki. Poc¢evsi od 1980-ih, kako su tvrtke trazile
povecanje profita, percepcije radnika o dozivotnom zaposlenju su razbijene smanjenjem radne
snage u korporacijama, premjeStanjem tvrtki u druge drzave ili zemlje 1 statickim placama
(Mehta, Singh, Bhakar, Sinha, 2010.).

Vjernost ima dvije dimenzije: unutarnju i vanjsku. Vjernost je, u osnovi, emocionalna
privrZzenost. Unutarnja dimenzija je emocionalna komponenta. Ukljucuje osjecaje brige,
povezanosti i predanosti. To je dimenzija koju treba njegovati i privlaciti. Vanjska dimenzija
ima veze s na¢inom na koji se vjernost manifestira. Ova dimenzija je dio odanosti koji se najvise
mijenja jer se sastoji od ponaSanja koja prikazuju emotivnu komponentu. Prvi korak je ponovno
definiranje vjernosti kao unutarnjih osjecaja koji se mogu manifestirati na razlicite nove nacine.
Umjesto toga, ono Sto se najces¢e dogada je da lideri organizacije osjec¢aju da su vrlo odani
svojim zaposlenicima i da organizacija ima politike koje to odrazavaju - ali da radnici ne
razumiju Sto uprava pokusava posti¢i. S druge strane, zaposlenici koji osje¢aju da su vrlo odani
svojim tvrtkama ne pokazuju to na na¢in na koji uprava razumije. Uvjeti vjernosti znatno su se
promijenili u odnosu na proslost. Umjesto slijepog korporativnog odanosti, zaposlenici iskazuju
svoju predanost kroz svoje napore za organizaciju (Mehta, Singh, Bhakar, Sinha, 2010.).
Odanost zaposlenika je pokazatelj lojalnosti zaposlenika prema organizaciji ili njenim liderima.
Zaposlenici koji imaju visoku lojalnost ¢e se pridrzavati radnog opterecenja i propisa koje je
dala njihova tvrtka ili njihovi nadredeni. Lojalnost zaposlenika raste iz pravi¢nosti koju pruza
tvrtka ili organizacija, kako u smislu place, nadoknade, radnog opterecenja, tako i radnih sati.
S ovom pravicnos¢u, zaposlenici ¢e postivati svaku politiku koju donese organizacija, tako da

¢e tijekom svog rada rasti lojalnost zaposlenika (Parsi, 2022.).
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Organizacije uvelike ovise o odanosti zaposlenika; To je vazno za organizacijski uspjeh. U
proslosti je jos uvijek postojao koncept "cjelozivotnog zaposlenja", u kojem su poslodavci
nudili sigurnost posla u zamjenu za predanost i odanost. Danas su poslodavci pod pritiskom
dioniCara da ostvare dobre rezultate i kao rezultat toga ne mogu uvijek ponuditi sigurnost
radnog mjesta. Stoga ne ¢udi da neke tvrtke svake godine gube oko tre¢ine baze zaposlenika. S
takvim brojevima, odanost zaposlenika moze se osjecati kao stvar proslosti. Zaposlenici nece
osjetiti veliku predanost svojoj organizaciji ako ne vide nikakvo znacenje za njihovo
sudjelovanje u njoj. Bit ¢e jednako obeshrabreni ako ne vjeruju da sudjeluju u ostvarenju neke
uvjerljive vizije buducnosti. Isto vrijedi i kada njihovi vode nisu 'iskreni' - kada se ponasaju na
nacine koji su u suprotnosti s onim $to govore (Parsi, 2022.).
Meyer i Allen (1991.) primijetili su da su odvojene dimenzije organizacijske odanosti temeljene
na percepcijama zaposlenika o njihovoj predanosti organizaciji, kao $to su namjere o fluktuaciji,
ponasSanje na poslu i dobrobit zaposlenika. Te dimenzije su:

e Afektivna odanost

¢ Instrumentalna odanost

e Normativna odanost

Trodimenzionalni model afektivne, instrumentalne i normativne odanosti ukljucuje psiholosko
stanje koje povezuje zaposlenika s organizacijom. Tri dimenzije predstavljaju razlicita
psiholoska stanja pojedinog zaposlenika, i moguce je razviti neovisne mjere za svaku
dimenziju. Utvrdeno je da je stupanj odanosti zaposlenika ciljevima ili viziji organizacije, bilo
da se radi o afektivnoj, normativnoj ili instrumentalnoj odanosti, pokazatelj odluke zaposlenika
da ostanu ili napuste organizaciju (Al Jabri, Ghazzawi, 2019.).

Prva od tri dimenzije organizacijske odanosti odnosi se na afektivnu povezanost zaposlenika s
organizacijom. Afektivna odanost odreduje osobni izbor zaposlenika da ostanu predani
organizaciji putem emocionalnog povezivanja s njom (Al Jabri, Ghazzawi, 2019.).

Model organizacijske predanosti Meyera i Allena (1997.) ukazuje da afektivha odanost
uglavnom utjece na nekoliko ¢imbenika, kao §to su izazovi posla s kojima se pojedinac suocava,
jasnoc¢a uloge koju organizacija pruza, izravna jasnoc¢a ciljeva i stupanj upravljivosti u
postizanju ciljeva, otvorenost nadredenih na povratne informacije, povezanost s kolegama,
ravnoteza prilika 1 nadoknada, percipirana osobna vaznost te pravodobne i konstruktivne

povratne informacije.
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Druga dimenzija, kako su je razvili Meyer 1 Allen (1991.), odnosi se na analizu troskova i koristi
za zaposlenika, kao Sto su gubitak ekonomskih ulaganja i teSko¢e u pronalazenju novog posla.
Odluka zaposlenika da ostane u tvrtki procjenjuje se u smislu percipiranih troskova napustanja.
Pod utjecajem staza, pozicijske autoritete ili duljine sluzbe, zaposlenici biraju ostati predani jer
osjecaju da imaju previse za izgubiti napustanjem tvrtke. Instrumentalna odanost se dakle moze
smatrati ugovornim povezivanjem s organizacijom. Veza pojedinca s organizacijom temelji se
na kontinuiranoj procjeni ekonomskih koristi koje ostvaruje ostajanjem u organizaciji (Faloye,
2014.). Clanovi organizacije razvijaju predanost zbog pozitivnih vanjskih nagrada koje
dobivaju, ne nuzno zbog identifikacije s ciljevima i vrijednostima organizacije (Faloye, 2014.).
Posljednja od tri dimenzije odanosti koje su predlozili Meyer i Allen (1991.) odrazava osjecaj
odanosti zaposlenika zbog osjecaja obveze. Ovo je manje osobna predanost, ve¢ percipirano
druStveno ocekivanje, prema kojem osoba ostaje vjerna poslodavcu koji pruza naknadu za
pruzene usluge (Al Jabri, Ghazzawi, 2019.). Normativhu odanost opisana je kao radno
ponasanje pojedinaca koje je vodeno osje¢ajem duznosti, obveze i lojalnosti prema organizaciji.
Clanovi organizacije ostaju predani iz moralnih razloga. Zaposlenik koji ima normativnu
predanost ostaje u organizaciji jer je to percipirano kao moralno ispravno, bez obzira na to
koliko statusa ili zadovoljstva organizacija pruza tijekom godina (Al Jabri, Ghazzawi, 2019.).
Normativna odanost je oblik odanosti koji su Allen 1 Meyer (1991.) razmatrali kao dio svoje tri
dimenzije organizacijske odanosti, zajedno s afektivnom i instrumentalnom odanos¢u. Allen i
Meyer primijetili su da, iako je manje uobic¢ajena od dimenzija, normativna odanost jednako je
valjano glediSte na samu predanost zaposlenika organizaciji.

Zajednicko za tri dimenzije organizacijske odanosti je razumijevanje da je odanost zaposlenika
utemeljena na psiholoskom stanju pojedinca 1 njegovom stavu prema organizaciji. Obrasci
ponaSanja za zaposlenike u dimenzijama afektivne i normativne odanosti sli¢ni su te Meyer i
Allen (1991.) nisu uklonili normativnu odanost iz svoje definicije organizacijske odanosti, ve¢
su koristili odnos izmedu normativne odanosti 1 afektivne odanosti, te odnos izmedu normativne
odanosti 1 instrumentalne odanosti, kako bi mjerili utjecaj normativne odanosti na predanost
individualnih zaposlenika organizacijskim ciljevima. Meyer 1 Allen su utvrdili da postoje
odvojene vrste odanosti i da tu spadaju afektivna odanost, normativna odanost i instrumentalna

odanost (Al Jabri, Ghazzawi, 2019.).
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6. Organizacijska pravednost i odanost poduzecu

Organizacije predstavljaju druStvene sustave u kojima su najvazniji Cimbenici za u¢inkovitost
1 efikasnost upravo ljudi, odnosno ljudski resursi. Organizacije trebaju uc¢inkovite menadzere i
zaposlenike kako bi postigle svoje ciljeve pa stoga ne mogu uspjeti bez truda i predanosti svojih
zaposlenika. Radna uspjesnost i zadovoljstvo zaposlenika smatraju se klju¢nim varijablama
koje utjeCu na uspjeSnost organizacija. U visoko konkurentnom globalnom poslovnom
okruzenju, organizacije moraju nastojati identificirati cimbenike koji utjecu na uspjesnost i
zadovoljstvo zaposlenika. Jedan takav faktor je organizacijska pravednost, koja opisuje
pojedincevu percepciju pravednosti odnosa koji dolazi od organizacije i njihove reakcije na
takve percepcije. Zaposlenici su bili zadovoljniji kada osjecaju da su pravedno nagradeni za rad
koji su obavili, osiguravaju¢i da su te nagrade za stvarne doprinose organizaciji i uskladene s
politikama nagradivanja. Nagrada moze ukljucivati razne Kkoristi i povlastice osim nov¢anih
dobitaka (Al-Zu’b1,2010.).

Zaposlenici koji su zadovoljniji poslom su vazni jer vjeruju da ¢e organizacija imati sjajnu
buduénost na dugi rok i da se brine o kvaliteti njihovog rada; stoga su vise predani organizaciji,
imaju vece stope zadrzavanja i tendenciju vece produktivnosti (Al-Zu’bi, 2010.).
Zadovoljstvo poslom klju¢no je za zadrzavanje 1 privlaenje kvalificiranog osoblja.
Zadovoljstvo poslom je stav koji ljudi imaju prema svojim poslovima i organizacijama u kojima
obavljaju te poslove te se moze definirati kao afektivnu reakciju zaposlenika na posao,
temeljenu na usporedbi izmedu stvarnih ishoda i Zeljenih ishoda (Mosadeghrad, 2012.).
Zadovoljstvo poslom opcenito se prepoznaje kao viSedimenzionalna koncepcija koja ukljucuje
osjecaje zaposlenika o razli¢itim, kako intrinzi¢nim tako 1 ekstrinzi¢nim, elementima posla.
Obuhvaca specificne aspekte zadovoljstva vezane uz placu, pogodnosti, napredovanje, uvjete

rada, nadzor, organizacijske prakse i odnose s kolegama (Al-Zu’b1,2010.).
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Politike 1 prakse upravljanja ljudskim resursima vjerojatno ¢e utjecati na organizacijsku
predanost. Jedno istrazivanje Gaertnera i Nollena iz 1989. godine pokazalo je da prakse
nagradivanja (unapredenja) imaju jaci u¢inak na kasniju predanost nego druge koncepte koji se
obi¢no proucavaju prije predanosti, poput odnosa prema nadredenima ili sudjelovanja. Stoga bi
organizacije zainteresirane za odrzavanje odane i predane radne snage mogle komunicirati
zaposlenicima da ¢e izriCito nagradivati razine odanosti i predanosti zaposlenika. Prakse
upravljanja ljudskim resursima imaju snaznu komunikacijsku komponentu jer zaposlenicima
govore Sto je vazno i nagraduje se u organizaciji. Organizacije bi mogle koristiti prakse
upravljanja ljudskim resursima, poput nagrada, kako bi povecale i odrzale visoke razine
predanosti i lojalnosti. Podrzavanje onih pojedinaca koji su lojalni i predani ojacat ¢e vezu
izmedu organizacije i zaposlenika (Fischer, 2003.).

Imati odane zaposlenike na radnom mjestu moze poboljSati svakodnevno poslovanje tvrtke.
Takoder moze pomo¢i u privlacenju novih talentiranih zaposlenika 1 smanjenju stope
fluktuacije zaposlenika unutar tvrtke. Odani zaposlenici vjerojatnije ¢e traziti poboljSanje i
uspjeh na radnom mjestu. Zaposlenici koji oponaSaju pozitivnu energiju i motivaciju mogu tu
istu motivaciju i pozitivnost prenijeti na druge zaposlenike (Indeed, 2022.). Nadredeni bi trebali
pokazati pozitivnost u verbalnoj i pisanoj komunikaciji s timom. Pozitivan stav je zarazan,
posebno medu suradnicima koji blisko suraduju. Pozitivna radna okruzenja takoder poticu
suradnju 1 omogucuju ¢lanovima tima da prihvate pogreske kao dio procesa ucenja ( Herrity,
2023.).

Zaposlenici koji cijene tvrtku i1 njezine vrijednosti mogu prenijeti te vrijednosti svakom kupcu
kroz svakodnevne interakcije. To moZe povecati lojalnost kupaca i povecati svijest zajednice o
samoj tvrtki. Samim time, zadovoljstvo zaposlenika moze utjecati i na imidz tvrtke. PoboljSanje
zadovoljstva zaposlenika svojim poslom i radnim mjestom moze pomoc¢i u poboljSanju imidza
organizacije (Indeed, 2022.).

Motivirani zaposlenici imaju vecu vjerojatnost da ¢e ispuniti ili premasiti proizvodne ciljeve
¢ak 1 tijekom razdoblja visoke proizvodnje ili povecanog stresa. Takoder mogu otkriti metode
koje pomazu drugim zaposlenicima da postignu ili premase proizvodne ciljeve te posti¢i vecu
produktivnost cijele organizacije. Osim toga, mnogi odani zaposlenici vjerojatno ¢e biti agenti
za promjene ili oni pojedinci koji prvo usvoje nove politike ili promjene. To moZe povecati

ucinkovitost napora za poboljSanje 1 omoguciti organizacijski rast (Indeed, 2022.).
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Zaposlenici koji se osjecaju cijenjenima u organizaciji mogu potaknuti druge ljude koji traze
posao da rade za njihovu tvrtku ili ustanovu. To poduzeéu moze pomoci da brze popuni
dostupne pozicije i nabavi nove talente tvrtke, odnosno poveéati moguénosti zaposljavanja
talentiranih pojedinaca (Indeed, 2022.).

Prepoznavanje potencijala i vrijednosti svakog zaposlenika moze pomoc¢i u poboljsanju njihove
kvalitete rada i1 pokazati im da su vrijedan ¢lan tima. Pruzanje mogucnosti zaposlenicima da
poboljsaju svoje vjestine i rastu mogu ih potaknuti na proizvodnju kvalitetnijih proizvoda i vise
proizvoda te ih potaknuti da traZe interne poteze. Poticanje njihovog potencijala takoder moze
pomodi pri strukturiranju ucinkovitog tima za upravljanje odredenim projektnim zadacima i
odgovornostima (Indeed, 2022.).

Balansiranje upravljanja dnevnim zadacima i poticanje samoupravljanja zaposlenika moze
povecati povjerenje izmedu zaposlenika i tvrtke. To takoder moze ojacati odnose unutar ureda
1 povecati individualnu sre¢u na radnom mjestu zbog povjerenja koje poduzece pokazuje.
Takoder, omoguéavanje zaposlenicima da se donekle snalaze moze poboljsati njihov radni
ucinak jer moze povecati njihovo samopouzdanje i produktivnost (Indeed, 2022.). Budu¢i da
zaposlenici blisko suraduju s bitnim zadacima koji donose uspjeh organizaciji, davanje prilike
¢lanovima tima da daju doprinos moze djelovati kao motivacija. Zaposlenici imaju iskustva iz
prve ruke s projektima i alatima i mogu zapoceti poboljSanje dijeljenjem ideja s ¢elnicima tvrtke
(Herrity, 2023.).

Buduénost tvrtke je buduénost zaposlenika i omogucavanje da daju doprinos odlukama koje
utjecu na buduénost tvrtke mozZe zaposlenike potaknuti na provedbu promjena i moze pomoci
u rjeSavanju prepreka. Osim toga, pokazivanje veceg ucinka koji imaju unutar tvrtke moze
poboljsati kvalitetu rada jer znaju utjecaj koji to ima na performanse same tvrtke (Indeed,
2022.). Tvrtke se oslanjaju na svoje zaposlenike za obavljanje svakodnevnih zadataka,
interakciju s kupcima i pomo¢ u postizanju dugoro¢nih poslovnih ciljeva. Motivirani
zaposlenici cijene svoje napore u pomaganju tvrtki da ostvari svoju misiju, Sto dovodi do
povecane lojalnosti 1 poboljSane proizvodnje (Herrity, 2023.).

Prepoznavanje vremena izvan radnog vremena i pokazivanje njegove vaznosti moze pomoci
zaposlenicima da se osjecaju kao da ih tvrtka cijeni kao pojedince. Razumijevanje obveza izvan
radnog vremena moZe im pomo¢i da se osje¢aju manje pod stresom i moze pomoéi u
poboljsanju svoje izvedbe tijekom radnog vremena. Tvrtke koje pokazuju vrijednost koju
stavljaju na vrijeme zaposlenika izvan radnog mjesta mogu dramati¢no utjecati na ukupnu

motivaciju zaposlenika i odanost poduze¢u (Indeed, 2022.).
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Jos jedan od nacina poticanja odanosti zaposlenika je redovito trazenje povratnih informacija.
To poduzecu moze pomoéi u prepoznavanju prilika za poboljsanje unutar tvrtke ili ustanove.
Povratne informacije mogu se pojaviti bilo gdje i obuhvaéaju anonimne ankete, sesije povratnih
informacija ili upitnike tvrtke. To moze povecati odanost dajuci zaposlenicima priliku da
razgovaraju o nacinima na koje se Zele osjecati cijenjenima od strane svog poduzeca (Indeed,
2022.). Kada zaposlenici znaju svoja podrucja snage i gdje se mogu poboljsati, Cesto se osjecaju
nadahnuto da nastave svoje napore. Takoder se mogu osjecati motiviranima za provedbu

promjena u svojim procesima i teziti boljem preispitivanju u budué¢nosti (Herrity, 2023.).
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7. Empirijsko istraZzivanje utjecaja organizacijske pravednosti na

odanost zaposlenika

Istrazivanje o utjecaju organizacijske pravednosti na odanost zaposlenika provelo se na
primjeru tvrtke Hadria d.o.o. Tvrtka je kao glavna djelatnost registrirana kao kampovi i prostori
za kampiranje. HADRIA d.o.o0. je tvrtka koja je u privatnom vlasnistvu. Tvrtka obuhvaca kamp
Strasko u Novalji i kamp Omisalj na Krku.

Cilj ovog istrazivanja je ispitati utjecaj dimenzija organizacijske pravde (distributivne,
proceduralne 1 interakcijske pravde) na lojalnost zaposlenika. Svrha je dobiti uvid u to koja
dimenzija organizacijske pravde najvise utjece na lojalnost zaposlenika kako bi se unaprijedilo

upravljanje ljudskim resursima.

7.1.Metodologija istraZivanja

Organizacijska pravednost se dijeli na 3 dimenzije koje ¢e se ispitivati kroz viSe tvrdnji u
anketom upitniku. Odgovori ¢e se mjeriti na Likertovoj skali od 1 do 5.

U ovom istrazivanju koristi se kvantitativna metodologija istrazivanja. Podaci se prikupljaju
putem anketnog upitnika koji je elektronickom postom distribuiran zaposlenicima tvrtke Hadria
d.o.o0. IstraZivanje je provedeno u rujnu 2023. godine na uzorku od 43 ispitanika.

Prvi dio anketnog upitnika sastojao se od nekoliko pitanja koja su potrebna za prikupljanje
opcenitih podataka o ispitanicima, to su spol, dob 1 stupanj obrazovanja te od 15 pitanja koja se
odnose na organizacijsku pravednost od kojih je po 5 pitanja za svaku pojedinu dimenziju
pravde ( Distributivna, proceduralna i interakcijska) koja se mjere na Likertovoj skali od 1 (U
potpunosti se ne slazem) do 5 (U potpunosti se slazem), odnosno stupanj slaganja s odredenom
tvrdnjom.

Drugi dio anketnog odnosi se na instrument koji su razvili Meyer, Smith 1 Allen kojim se mjeri
organizacijska odanost zaposlenika. Upitnik organizacijske odanosti sadrzava 15 tvrdnji — za
svaku dimenziju odanosti (afektivna, instrumentalna i normativna). Tvrdnje su se procjenjivale
takoder na Likertovoj skali od 1 (U potpunosti se ne slazem) do 5 (U potpunosti se slazem).
Regresijskom analizom ispituje se postoji li utjecaj organizacijske pravednosti na odanost

zaposlenika poduze¢a Hadria d.o.o.
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7.2.Rezultati istrazivanja

Na anketu je ukupno odgovorilo 43 ispitanika, i to 65,1% zena te 34,9% muskaraca kao §to

prikazuje graf br. 1.

Grafikon 1. Spol ispitanika

1. Spol

43 odgovora

oM
[ 4

Izvor: Izrada autora

Na drugom grafikonu prikazana je dob ispitanika. Iz prikazanog se moze vidjeti da vecéinu
ispitanih zaposlenika, odnosno 65,1 %, ¢ini skupina izmedu 21 i 30 godina §to je i o¢ekivano
obzirom na to da veliki broj zaposlenih sezonaca ¢ine studenti, 23,3 % ¢ini skupina od 31 do
40 godina, a mali broj je mladih od 20, njih 7%, 1 to je takoder ocekivano jer dio radne snage

¢ine 1 ucenici. Skupina od 51 do 60 godina je u manjini, odnosno 4,7 % ispitanika.
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Grafikon 2. Dob ispitanika

2. Dob
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Izvor: izrada autora

Tre¢i grafikon prikazuje stupanj obrazovanja ispitanika. Prema rezultatima ankete, vecéina je
zavrsila srednju Skolu, njih 53,5 % $to se i slaze s prethodnim grafikonom gdje je prikazana dob
ispitanika te ve¢inu zaposlenik cine studenti i ucenici koji su odlucili odraditi sezonu.
Zaposlenici koji imaju zavrSen preddiplomski 1 diplomski studij u istom su postotku, odnosno
23,3 %, dok onih sa poslijediplomskim studijem nema §to se moze i primijetiti u prikazanom

grafikonu.

Grafikon 3. Stupanj obrazovanja

3. Stupanj obrazovanja
43 odgovora
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© Preddiplomski studij
@ Diplomski studij

@ Poslijediplomski studij

Izvor: Izrada autora
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U sljedecoj tablici br. 1 prikazano je 15 pitanja koja se odnose na organizacijsku pravednost,
odnosno podijeljena su po 5 pitanja za distributivnu, proceduralnu i interakcijsku pravdu. 43
ispitanika iskazala su stupanj slaganja sa sljede¢im tvrdnjama navedenim u tablici, pri ¢emu se
koristila Likertova skala, odnosno:

1 — Uopce se ne slazem

2 —Ne slazem se

3 — Niti se slazem, niti ne slazem

4 — Slazem se

5 — U potpunosti se slazem

Tablica 1. Deskriptivna statistika stupnja slaganja s dimenzijama organizacijske

pravednosti
Pitanje Mavedite pitanje I Prosjek stand. Dev. medijan maod min maks

FPoslovne odgovornosti su pravilno

1 rasporedens. 43 4,00 0 4,00 4 4,00 4,00

p  |Mislim da sam dovoljno placen za 43 3,30 1303570832 | 300 3 1,00 | 500
SV0j pOSao.

3  |Pristup poslovanju je dosljedan 43 3,36 0,078403905 | 400 3 1,00 | 500
predvidljiv

4  |Pogoveroispravnom i pogresnom 43 425 0966728032 | s00 5 1,00 5,00

nacinu obavljanja posla.

Materijalne i nematerijalne

5 nagrade koje pruza poduzece. 43 3,56 1,126887576 4,00 3 1,00 5,00
Distributivna pravda 43 3,80 0681296127 3,80 4.8 2,40 4,80

g |Doblvamjasne powraine 43 384 1218657908 | 400 5 100 | 500
informacije o kvaliteti mog rada.
Procedure odnosa prema

7 zaposlenicima su u poduzedu su 43 370 1,13167675 4,00 5 1,00 5,00
pravedne.
Kada dode do neslaganja, radimo

8 s nadredenima na postizanju 43 3,86 1,024340211 4,00 5 1,00 5,00

sporazumnog rigdenja.
Rukovodstvo na vrlo jasan nadin

g |obiasnjava donesene odluke i 43 3,67 1005124781 | 400 4 100 | 500
pruza dodatne informacije kada

zaposlenici to zahtijevaju.

4p | Kontinuirano se usvajaju novii 43 3,95 0887994562 | 400 4 200 | 500
poboljZani nacini obavljanja posla.
Proceduralna pravda 43 3,80 0892853666 3,80 5 2.00 5,00
11 Madredeni mi daju mogucnost da 42 430 0876963146 500 5 200 5.00

izrazim svoje misljenje.
poslu, nadredeni prihvacaju moja

12 43 414 0823531684 4,00 5 3,00 5,00
prava.

43 |Madredeni se prema meni odnose | 45 4,40 0810957942 | 500 5 200 | 500
s postovanjem.
Kada se donose odluke o mom

14 poslu, nadredeni mi daje 43 412 0,8129562 4,00 4 2,00 5,00
objagnjenje koje miima smisla.

15 Moj nadredeni je polsve iskren i 42 414 0954338815 400 5 1.00 5 00
otvoren prema meni.

Interakcijska pravda 43 422 0672121187 420 5 240 5,00

Izvor: Izrada autora
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Iz prikazane deskriptivne analize podataka moze se zakljuciti da je prisutna organizacijska
pravednost, pri ¢emu su distributivna i proceduralna pravda jednako znacajne te prosjek iznosi
3,80, pri ¢emu najvecu vrijednost ima interakcijska pravda koja iznosi 4,22.

Tvrdnje kojima je prikazana distributivna pravda su: mislim da su moje poslovne odgovornosti
pravilno rasporedene, mislim da sam dovoljno pla¢en za svoj posao, pristup poslovanju je
dosljedan i predvidljiv, postoji dogovor o ispravnom i pogreSnom nacinu obavljanja posla,
zadovoljan/na sam materijalnim 1 nematerijalnim nagradama koje pruza poduzece. Prema
rezultatima ankete, najznacajnija tvrdnja je da postoji jasan dogovor o ispravnom i pogreSnom
nacinu obavljanja posla, dok su zaposlenici najmanje zadovoljni plac¢om.

Tvrdnje kojima je prikazana proceduralna pravda su: dobivam jasne povratne informacije o
kvaliteti moga rada, procedure odnosa prema zaposlenicima u poduzecu su pravedne, kada dode
do neslaganja, radimo s nadredenima na postizanju sporazumnog rjeSenja, rukovodstvo na vrlo
jasan nacin objaSnjava donesene odluke i pruza dodatne informacije kada zaposlenici
zahtijevaju te se kontinuirano usvajaju novi i poboljSani nacini obavljanja posla pri ¢emu je
zadnja tvrdnja prema rezultatima najznacajnija.

Najznacajnija dimenzija je dakle interakcijska pravda koja je prikazana tvrdnjama: nadredeni
mi daju mogucénost da izrazim svoje misljenje, kada se donose odluke o mom poslu, nadredeni
prihvacaju moja prava, nadredeni se prema meni odnose s poStovanjem, kada se donose odluke
o mom poslu, nadredeni mi daje objaSnjenje koje ima smisla, moj nadredeni je posve iskren i
otvoren prema meni. Tvrdnje imaju jako male razlike u rezultatima, ali kao $to se mozZe
primijetiti, najbolje rezultate ima tvrdnja da se nadredeni odnose s poStovanjem.

U tablici br. 2 prikazana je deskriptivna analiza stupnja slaganja s dimenzijama organizacijske
odanosti koja ukljucuje afektivnu, instrumentalnu i normativnu odanost. Prema prikazanim
rezultatima, najveca je afektivna odanost koja prosjec¢no iznosi 3,27. Ukupna odanost iznosi
2,93 1 iz toga se moze zakljuciti da zaposlenici nisu bas odani poduzecu te bi odanost mogla

biti 1 bolja s obzirom na prisutnu organizacijsku pravednost.
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Tablica 2. Deskriptivna statistika stupnja slaganja s dimenzijama organizacijske odanosti

Pitanje Mavedite pitanje M Prosjek | stand. Dev. | medijan mod min maks

Emccionalna privizenost

1 poduzedu. 43 323 1,2358447 3,00 4 1,00 5,00

- Veliko zadoveljstvo radedi

< u poduzedu. 43 365 1.0088842 4,00 4 1.00 5.00
Zrtvujem se za poduzece

3 te probleme poduzeds
smatram cscbnima. 43 3,30 1,28732886 4,00 4 1,00 5,00
Zelim ostatak karijers

+ provesti u poduzedu 43 279 1.2880276 3,00 2 1.00 5.00

SnaZna pripadnost
poduzecu 43 3,37 1,1001745 3,00 3 1,00 5,00

=]

Afektivna cdanest 43 2,27 | 09842735 | 340 2.8 1,00 5,00
Bilo bi mi tefko sada
napustiti poduzece, Gak i

o

da to Zelim. 43 323 1,2286801 3,00 2 1.00 5.00
moguénosti za

7 razmisljanje o napustanju
poduzeca. 42 280 12228485 | 300 3 1,00 5,00

Mastavljam raditi u ovom
poduzedu jest taj da bi to

8 od mene traZile mnogo
dodatne Zrtve. 43 2,48 11487525 3,00 2 1.00 5.00
poduzeca, mnoge bi mi
9 se toga u Eivotu
promijenilo 43 3,23 1,328801 3,00 3 1,00 5,00
Ostanak u poduzecu vise
10 |je stvar nuZnosti. 43 291 |1.177s804 | 300 2 100 | 500
Instrumentalna odanost 43 289 0.880115 2,20 238 1.00 5,00
11 Smatram da puno toga
dugujem poduzedu. 43 237 1.2012252 2,00 1 1.00 5.00
Smatram da nije u redu
12 napustiti poduzede &k
ako mi to koristi. 43 240 1,2228485 3,00 1 1,00 5,00
Osjecam cbavezu ostati u
2 poduzetu. 42 227 | 12393407 | 2,00 1 1,00 500
Foduzede zasluZuje moju
4 iojalnost. 43 312 | 12428289 | 300 3 100 | 500
15 Csjedat Su se ivo ako
sada napustim poduzece. 43 2,81 1,38652347 3,00 1 1,00 5,00
Mormativna cdanost 43 261 1,0238063 260 32 1,00 5,00
Ukupna cdanost| 293

Izvor: Izrada autora

Afektivna odanost izrazena je tvrdnjama: osje¢am emocionalnu privrZenost poduzecu, dobivam
veliko osobno zadovoljstvo radeci u poduzecu, zrtvujem se za poduzece te probleme poduzeca
smatram osobnima, Zelim ostatak karijere provesti u poduzecu jer ono podrzava moja uvjerenja
1 vrijednosti, osje¢am snaznu pripadnost poduzecu.

Instrumentalna odanost ispitala se kroz sljedece tvrdnje: bilo bi mi teSko napustiti poduzece ¢ak
i da to Zelim, mislim da ima premalo drugih mogu¢nosti za razmisljanje o napuStanju poduzeca,
razlog zaSto nastavljam raditi u ovom poduzecu jest taj da bi to od mene trazilo mnogo dodatne
zrtve, kada bi otiSao iz poduzeca, mnogo bi mi se toga u zivotu promijenilo, ostanak u poduzecu
vise je stvar nuznosti. Druga dimenzija odanosti ima malo loSije rezultate od prve dimenzije $to
znali da zaposlenici smatraju da bi im bilo jednostavno napustiti poduzece, da ima i drugih
mogucénosti i ne bi trebali puno toga Zrtvovati. Razlog tome moZe biti taj Sto ima puno sezonskih

radnika, studenata i ucenika te im rad u poduzec¢u nije nuzan i nisu odani istom.
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Normativna odanost prikazana je sljede¢im tvrdnjama: smatram da puno toga dugujem
poduzeéu, smatram da nije u redu napustiti poduzece cak i ako mi to koristi, osjeCam obavezu
ostati u poduzecu, poduzece zasluzuje moju lojalnost, osjecat ¢u se krivo ako sada napustim
poduzece. Normativna dimenzija odanosti ima najgore rezultate u odnosu na prethodne
dimenzije te su zaposlenici najbolje ocijenili tvrdnju da poduzece zasluzuje lojalnost Sto se
moze povezati s prisutnom organizacijskom pravdom.

Dakle, organizacijska pravednost je prisutna u tvrtki Hadria d.o.o., ali unato¢ tome, zaposlenici
nisu najodaniji i1 lako bi napustili poduzeée. Razlog tome moze biti to Sto je malo stalnih
zaposlenika, a vecina su sezonski zaposlenici koji prema prijaSnjim grafovima u velikom broju
ukljucuju mlade od 20 godina pa do 30, odnosno studente i u¢enike srednjih skola koji su dosli
odraditi sezonski posao i vra¢aju se svojim stalnim obavezama.

Tablica br. 3 prikazuje rezultate provedene regresijske analize u kojoj su nezavisne varijable
dimenzije organizacijske pravde kao 1 ukupna vrijednost organizacijske pravde te je zavisna

varijabla ukupna organizacijska odanost.

Tablica br. 3 Rezultati provedene regresijske analize

Nezavisne varijable | Koeficijent t-stat p-vrijednost
Distributivna pravda 0,158 0,898 0,373
Proceduralna pravda 0,101 0,744 0,460
Interakcijska pravda 0,248 1,407 0,166
Ukupno org. pravda 0,206 1,129 0,265

Izvor: Izrada autora

1z prikazanih rezultata istraZivanja vidljivo je da je p-vrijednost za svaku nezavisnu varijablu
veca od 0,05% te stoga ne postoji statisticki znacajan utjecaj nezavisnih varijabli na zavisnu
varijablu. Stoga, organizacijska pravda ne utjeCe pozitivno na odanost zaposlenika. Takoder,
pojedine dimenzije organizacijske pravde ne utjecu pozitivno na odanost. Bez obzira na to §to
je prisutna organizacijska pravda, oCito na odanost zaposlenika utjecu drugi faktori kao §to na
primjer mogu biti materijalne kompenzacije, ali i to $to u vecini nije stalni posao, nego tijekom

ljetne sezone.
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8. Zakljucéak

Organizacijska pravda, koja ukljucuje distributivnu, proceduralnu i interakcijsku pravdu,
predstavlja temeljni okvir u kojem zaposlenici percipiraju svoju pravednost tretmana unutar
radne organizacije. S druge strane, organizacijska podrska, obuhvacajuéi resurse, poticaje i
podrsku za rad i osobni razvoj, stvara poticajno okruZenje koje jaCa osjecaj pripadnosti i
motivaciju zaposlenika.

Kroz analizu dimenzija organizacijske pravde, ustanovljeno je da zaposlenici cijene pravednu
raspodjelu resursa, pravedne postupke u donoSenju odluka te pravedno i poSteno ponasanje
nadredenih. S druge strane, organizacijska podrska, kao §to su mogucnosti za usavrSavanje,
postena placa i1 ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog Zivota, znacajno utjeCe na njihovu
ukupnu dobrobit i motivaciju za ostanak u tvrtki.

Na temelju analize rezultata dobivenih istrazivanjem, na primjeru tvrtke Hadria d.o.o.,
ustanovljeno je da ne postoji statisticki znacajan utjecaj organizacijske pravednosti na odanost
zaposlenika. lako unutar poduzeca postoji organizacijska pravednost koju dakle zaposlenici
iznimno cijene, oni unato¢ tome nisu odani, odnosno vrlo lako bi napustili poduzece ako im se
ukaze prilika. Razlog tome mozZe biti nezadovoljstvo materijalnim naknadama, ali 1 to Sto suu
provedenom istrazivanju sudjelovali sezonski zaposlenici koji u velikom postotku ¢ine mladi
ljudi do 30 godina, odnosno studenti i ucenici pa je zapravo ocekivano da iz tog razloga nisu

previse odani.
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Prilozi

Anketni upitnik - utjecaj organizacijske
pravednosti na odanost zaposlenika

Postovani,

Molim vas da ispunite anketni upitnik u kojem se istraZuje utjecaj organizacijske pravednosti na odanost
zaposlenika. Istrazivanje se provodi u svrhu izrade diplomskog rada na Sveugilitu u Zadru.

Vase sudjelovanje je dobrovoljno i anonimno, a rezultati istrazivanja koristit ¢e se iskljucivo za potrebe pisanja
diplomskog rada.

Hvala na izdvojenom vremenu !

>4

1. Spol *

¢

2. Dob ™

=20

21-30

31-40

41-50

51-60

=60

3. Stupanj obrazovanja *

Osnovna skola

Srednja Skola

Preddiplomski studij

Diplomski studi)

Poslijediplomski studi)
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4. Mislim da su moje poslovne odgovernosti pravilno rasporedene. *

Uopce se ne slazem. R p p— R p U potpunosti se slazem.

w

5. Mislim da sam dovoljne placen za svoj posao.

Uopce se ne slazem. S L S . L U potpunosti se slazem.

*

6. Pristup poslovanju je dosljedan i predvidljiv.

Uopce se ne slazem. U potpunosti se slazem.

N
7. Postoji jasan dogovor o ispravnom i pogresnom nacinu obavljanja posla.

Uopce se ne slaZem. - - - S - U potpunosti se slazem
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8. Zadovoljan/na sam materijalnim i nematerijalnim nagradama koje pruza poduzece. *

Uopce se ne slaZem. \_/ \_/ \_/ \_/ Wt U potpunosti se slaZem

9. Dobivam jasne povratne informacije o kvaliteti mog rada. *

Uopce se ne slazem. W L . S L U potpunosti se slazem.

10. Procedure odnosa prema zaposlenicima su u poduzecu su pravedne. *

Uopée se ne slazem. (- - S (- - U potpunosti se slazem.

11. Kada dode do neslaganja, radimo s nadredenima na postizanju sporazumnog rjesenja.

Uopce se ne slazem. (- L . S L U potpunosti se slazem.
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12. Rukovodstvo na vrlo jasan nacin objasnjava donesene odluke i pruza dodatne informacije *

kada zaposlenici to zahtijevaju.

Uopte se ne slazem. / U potpunosti se slazem.

13. Kontinuirano se usvajaju novi i pobolj$ani nagini obavljanja posla. *

Uopce se ne slazem. / W) W/ U potpunosti se slazem.

14. Nadredeni mi daju moguénost da izrazim svoje misljenje. *

Uopcée se ne slaZem. / / L/ U potpunosti se slazem.

15. Kada se donose odluke o mom poslu, nadredeni prihvacaju moja prava. *

Uopce se ne slazem. \_/ / W/ U potpunosti se slazem.

16. Nadredeni se prema meni odnose s postovanjem. *

Uopcée se ne slaZem. W) U potpunosti se slazem.

17. Kada se donose odluke o mom poslu, nadredeni mi daje objasnjenje koje mi ima smisla. *

Uopce se ne slazem. \J U potpunosti se slazem.

18. Moj nadredeni je posve iskren i otvoren prema meni. *

Uopcée se ne slaZem. / Wt W) U potpunosti se slazem.
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0Odanost poduzecu by

Molim vas da oznadite stupanj slaganja sa sljedecim tvrdnjama koristeci se ljestvicom od 1 (uopce se ne
slazem) do 5 (u potpunosti se slazem).

*
1.  Osje¢am emeocionalnu privrzenost peduzecu.

Uopce se ne slaZzem. W U W W U U potpunosti se slafem.

&
2. Dobivam veliko osobno zadovoljstvo radeci u poduzecu.

Uopée se ne slafem. L ) Wt L ) U potpunosti se slaiem.

N
3. Zrtvujem se za poduzece te probleme poduzeéa smatram osobnima.

Uopée se ne slafem. U A U U A U potpunosti se slaiem.
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Zelim ostatak karijere provesti u poduzecu jer ono podrZava moja uvjerenja i vrijednosti.

Uopce se ne slazem. - - --_-- - - U potpunosti se slazem.

&
Osjecam snaznu pripadnost poduzecu u kojem radim.

Uopée se ne slaZem. W W \_ -, -, u potpunosti se slazem.

&

Bilo bi mi tegko (nezgodno) sada napustiti poduzece, ¢ak i da to Zzelim.

Uopée se ne slazem. g p— S g p— U potpunosti se slazem.

w

Mislim da imam premalo drugih moguénosti za razmisljanje o napustanju poduzeca.

Uopce se ne slazem. L L -, L L U potpunosti se slazem.
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8. Razlog zaSto nastavljam raditi u ovom poduzecu jest taj da bi to od mene trazilo mnogo
dodatne Zrive.

Uopce se ne slazem. -, _ W -, _ U potpunosti se slazem.

9.  Kada bi otiSao iz poduzeca, mnogo bi mi se toga u Zivotu promijenilo

Uopce se ne slazem. . . - . . U potpunosti se slazem.

w

10. Ostanak u poduzecu vige je stvar nuzZnosti.

Uopce se ne slazem. o, ~ L \_ ~ U potpunosti se slazem.

&

11.  Smatram da puno toga dugujem poduzecu.

48



12.  Smatram da nije u redu napustiti poduzece &ak i ako mi to koristi.

Uopce se ne slazem. -._.- -, \_ \_ |

*
13. Osjecam obavezu ostati u poduzecu.

Uopce se ne slaZem. . \_/ \_ \_ |

w

14. Poduzece zasluZuje moju lojalnost.

Uopce se ne slaZem. S S L - -,

w

15.  Osjecat ¢u se krivo ako sada napustim poduzece.

U potpunosti se slazem.

U potpunosti se slazem.

U potpunosti se slazem.
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