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SaZetak

Svrha ovoga rada bila je istraziti konstrukte organizacijske odanosti i
organizacijske pravednosti te njihovu medusobnu povezanost. U radu se
istrazivalo koja je od komponenti organizacijske pravednosti; distributivna,
proceduralna ili interakcijska kljucna u predvidanju svake od komponenti
organizacijske odanosti; afektivne, instrumentalne i normativne. IstraZivanje je
provedeno na uzorku od 101 ispitanika, zaposlenih u razlicitim organizacijama.
Prikupljeni podaci dobiveni su preko standardiziranih skala organizacijske
pravednosti i organizacijske odanosti. Postavljene hipoteze testirane su modelom
multiple regresijske analize. Rezultati indiciraju da je jedino distributivna
pravednost statisticki znacajan prediktor afektivne i normativne odanosti. Moze
se zakljuciti kako zaposlenici koji percipiraju pravednost u distribuciji nagrada
postizu i vece rezultate na dvije komponente organizacijske odanosti, afektivnoj i
normativnoj.

Kljucéne rijeci: organizacijska odanost, organizacijska pravednost, prognoza
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1. UvVOD

Percipirana organizacijska pravednost povezana je s organizacijskom
odanos$¢u, pa mozemo vjerovati da ista veza postoji i u aktualnom tranzicijskom
momentu hrvatskog drustva, a posebice gospodarstva. Tema ovoga Clanka je
utvrditi koji aspekti percipirane organizacijske pravednosti mogu uspjeSno
prognozirati odredene aspekte organizacijske odanosti, na prigodnom uzorku
hrvatskih zaposlenika.

U danas$njem kompetitivnom poslovnom okruzenju kljuéna odrednica
uspjesnog poslovanja svake organizacije je sposobnost pruzanja jedinstvenih i
kvalitetnih proizvoda i usluga. Kako bi u tome uspijevale, organizacijama su
potrebni odani zaposlenici koji su voljni dati svoj doprinos za dobrobit
organizacije. Organizacijsku odanost mozemo definirati kao emocionalnu
privrzenost zaposlenika organizaciji, lojalnost i identifikaciju s vrijednostima i
ciljevima organizacije, te zelju da ostanu njezinim clanom. Istrazivanja su
potvrdila da odani zaposlenici posvecuju viSe vremena, energije i talenata
organizaciji u kojoj rade, zbog Cega je iznimno vazno razumjeti §to utjecCe na
odanost i kako je povecati. U posljednja dva desetlje¢a nailazimo na mnogobrojna
istrazivanja koja ispituju vaznost utjecaja percepcije organizacijske pravednosti
na organizacijsku odanost. Razlog tome je §to zaposlenici nisu indiferentni spram
pravde, ve¢ je procjenjuju i u skladu s time stvaraju stavove iz kojih proizlazi
njihovo radno ponasanje bitno za dobrobit organizacije. Osim S§to utjece na
zaokupljenost poslom, radni ucinak i apsentizam, dokazano je da je odanost
najbolji pokazatelj namjere napustanja organizacije. Upravo iz tih razloga vidljivo
je kako organizacijska pravednost kao odrednica odanosti zaposlenika ima vaznu
ulogu za dobrobit organizacije i njezinih zaposlenika. Medusobni odnos i
povezanost organizacijske pravednosti i organizacijske odanosti srediSnje je
podrucje ovoga rada.

2. ORGANIZACIJSKA PRAVEDNOST

Organizacijsku pravednost mozemo definirati kao stupanj percepcije
zaposlenika o tome postupa li se u organizaciji s njima pravedno (Cropanzano,
Bowen i Gilliland, 2007.). Iz ovoga pristupa proizlazi da provodenje pravednosti
od strane menadZmenta zahtijeva zauzimanje perspektive zaposlenika. Menadzeri
moraju razumjeti koje situacije uzrokuju subjektivni osjecaj organizacijske
pravednosti. Na temelju dosadasnjih istrazivanja (Jex i Britt, 2008.; Pinder, 2008.;
Greenberg, 1990.). moze se zaklju€iti kako zaposlenici procjenjuju tri kategorije
dogadaja u organizaciji: percipirana pravednost ishoda koju pojedinac dobiva od
organizacije (distributivna pravednost), pravednost formalnih procedura, odnosno
procesa koristenih u donosenju odluka (proceduralna pravednost) i pravednost
interpersonalnih transakcija koje se odnose na kvalitetu sadrzaja interakcija medu
ljudima (interakcijska pravednost). Distributivna, proceduralna i interakcijska
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pravednost su u korelaciji i mogu se smatrati sastavnim komponentama ukupne
organizacijske pravednosti prema novijim gledistima znanstvenika (Ambrose i
Arnaud, 2005., Ambrose i Schminke, 2007., sve prema Cropanzano, Bowen i
Gilliland, 2007.). Tako se njihova interakcija moze objasniti u viSe smjerova,
zakljucak je da se nepovoljni ucinci nepravednosti mogu barem djelomice ublaziti
ukoliko je makar jedna komponenta pravednosti ocuvana (Cropanzano, Bowen i
Gilliland, 2007.). Dakle, ukoliko menadzeri samo jednu komponentu uéine
pravednom, postoji moguénost za pozitivne reakcije zaposlenika. Takoder,
razmatraju¢i odvojeno komponente pravednosti, menadzeri mogu lakSe
identificirati neprikladne ¢imbenike koji djeluju nepogodno na organizaciju te
raditi na tome da ih sustavno unaprijede.

Od posljedica organizacijske pravednosti najée$¢e je istraZivana
organizacijska odanost, te zadovoljstvo poslom, radni ucinak, organizacijsko
gradansko ponasanje i napustanje organizacije. Brojna istrazivanja potvrdila su da
su zaposlenici s kojima se pravedno postupa mnogo odaniji svojem poslodavcu
(Chohen-Charash i Spector, 2001.; DeConick i Johnson, 2009.; Randall i Mueller,
1995.; Viswesvaran i Ones, 2002.). Viswesvaran i Ones (2002.) u svojoj meta-
analizi izvjeStavaju o znacajnoj povezanosti odanosti s distributivnom i
proceduralnom pravednosti, s tim da je proceduralna pravednost znacajnije
korelirala s odanosti, nego distributivna pravednost. Pokazalo se da je
zaposlenicima vazno sudjelovanje u donosenju odluka te percepcija pravednosti u
distribuciji nagrada u organizaciji (Randall i Mueller (1995.)).

Povezanost organizacijske pravednosti sa zadovoljstvom poslom proslog
je desetljeéa bila tema brojnih istrazivanja (DeConinck i Bachmann, 2007.;
Kumar, Bakhshi i Rani, 2009.; Rezaiean i sur., 2010.; Rifai, 2005.; Viswesvaran i
Ones, 2002.). Pritom se zadovoljstvo poslom mozZe definirati kao emocionalno
stanje zaposlenika vezano uz njihov posao na opéenitoj razini ili u specificnim
podrucjima (Spector, 1997. prema Rezaiean i sur. 2010.). Rifai (2005.) u svojem
istrazivanju potvrduje i kako afektivna odanost, odnosno privrzenost organizaciji
utjeCe na razvoj zaposlenikove kooperativnosti, spontanosti i inovativnosti prema
organizaciji, drugim rijeima utjeCe na razvoj organizacijskog gradanskog
ponasanja, S§to je potvrda znaCajne uloge zadovoljstva poslom u razvoju
spomenutih pojava. Sli¢nu tematiku ispitivali su DeConick i Bachmann (2007.) i
Rezaiean i suradnici (2010.) i utvrdili povezanost organizacijske pravednosti i
zadovoljstva poslom, koji pak predvidaju veéu organizacijsku odanost, a veca
odanost vodi k vecoj zelji za ostankom u organizaciji.

Organizacijska pravednost predvida i djelotvornost kojom zaposlenici
obavljaju svoje radne duznosti. Ve¢ prema samoj definiciji distributivne
komponente organizacijske pravednosti mozemo naslutiti njezinu visoku
povezanost s radnim ucfinkom. DeConinck i Johnson (2009.) u svojem
istrazivanju o utjecaju organizacijske pravednosti na napusStanje organizacije
putem posrednih varijabli utvrdili su vaznost distributivne pravednosti u razvoju
stavova o radu, a samim time i za radna ponaSanja. U brojnim je istrazivanjima
dokazano kako su namjera napusStanja i sam odlazak iz organizacije neizravno
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povezani s percepcijom organizacijske pravednosti, ali izravno s organizacijskom
odanosti, preko zadovoljstva poslom (DeConinck i Bachmann, 2007.; DeConinck
i Johnson, 2009.; Hendrix i sur., 1998.; Karim, 2009.; Randall i Mueller, 1995.;
Roberts i sur., 1999.; Simons i Roberson, 2003.).

Sto se mjerenja organizacijske pravednosti ti¢e, u literaturi nailazimo na
najvecéu postojanost multidimenzionalne mjere koja se zasniva na proceduralnoj i
interakcijskoj pravednosti. (Paterson, Green i Cary, 2002.; Liljegren i Ekberg,
2009.). Najpoznatiju mjeru distributivne pravednosti konstruirali su Price i Muller
(1986. prema Liljegren i Ekberg, 2009.). Ona se fokusira na procjenu relevantnih
inputa koji pridonose organizacijskoj produktivnosti, a u vezi su s ishodima.

3. ORGANIZACIJSKA ODANOST

Pojam organizacijske odanosti najcesc¢e se definira kao mjera u kojoj su
zaposlenici posveceni organizaciji u kojoj rade, spremni raditi za njezinu dobrobit
te zelja za ostankom u organizaciji (Jex i Britt, 2008.). Organizacijsku odanost
odreduje se kao posljedicu emocionalne privrzenosti, kao rezultat odnosa
razmjene ulaganja i dobiti izmedu pojedinca i organizacije ili kao internaliziranu
moralnu vrijednost. Vodeéi suvremeni istraziva¢i Meyer i Allen (1991.) odanost
definiraju kao viSedimenzionalni konstrukt koji se sastoji od tri komponente: (1)
afektivna ili Cuvstvena (engl. affective commitment), (2) instrumentalna (engl.
continuance commitment) i1 (3) normativna (engl. normative commitment).
Afektivna odanost manifestira se kao zaposlenikov osje¢aj privrzenosti
organizaciji, identifikacija s organizacijom 1 zaokupljenost organizacijom.
Zaposlenici s visokom razinom afektivne odanosti ostaju raditi u odredenoj
organizaciji jer to ,zele“. Instrumentalna odanost o€ituje se u zaposlenikovoj
svijesti o cijeni napustanja organizacije. Zaposlenici, ¢ija se primarna povezanost
s organizacijom temelji na instrumentalnoj odanosti, ostaju raditi u njoj jer im je
to potrebno. 1 kona¢no, normativna odanost reflektira osjecaj obaveze ostanka u
organizaciji. Zaposlenici s visokim stupnjem normativne odanosti osjecaju da
moraju ostati u organizaciji jer je to moralno ispravno (Meyer i Allen, 1991.).
Trokomponentni model znanstvenika Meyera i Allen nastao je kao sinteza
dosadasnjih istrazivackih spoznaja i temelji se na empirijskoj provjeri pa ¢e, zbog
svoje znacajnosti i prakticnih implikacija, spomenuti model biti okosnica ovog
istrazivackog rada. Ovi istrazivaci takoder su konstruirali i najpoznatiji i najSire
upotrebljavani mjerni instrument za istrazivanje odanosti u novije vrijeme (Allen
i Meyer, 1990.). Upitnik sadrzi tri subskale po osam cestica, koje odgovaraju
afektivnoj, instrumentalnoj i normativnoj komponenti odanosti.
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4. PRAKTICNE IMPLIKACIJE MEDPUDJELOVANJA
ORGANIZACIJSKE PRAVEDNOSTI I ODANOSTI

Brojna istrazivanja potvrdila su povezanost organizacijske pravednosti i
odanosti. NajéeS¢e se u istrazivanjima u obzir uzimaju distributivna i
proceduralna pravednost, dok se za odanost najviSe koristi afektivna
komponenta tog konstrukta. U najveéem broju istrazivanja dobivena je
znacajnija povezanost proceduralne, nego distributivne pravednosti s
odanosti (Chohen-Charash i Spector, 2001.; DeConick i Johnson, 2009.;
Randall i Mueller, 1995.; Viswesvaran i Ones, 2002.). Rezultati istrazivanja
impliciraju da je zaposlenicima vazno sudjelovanje u donosenju odluka, no
vazna im je i percepcija pravednosti u distribuciji nagrada. Kao znacajnije
Cestice koje sadinjavaju percepciju organizacijske pravednosti, a imaju
utjecaja na razvoj odanosti, navode se: jednakost u distribuciji nagrada,
dvosmjerna komunikacija, povjerenje, jasnoéa uloge, sudjelovanje u
donosenju odluka, moguénost napredovanja, organizacijska podrska,
uvazavanje od strane nadredenog, razumijevanje te senzitivnost prema
zaposlenima.

Manji se broj istrazivanja do sada bavio interakcijskom
pravednos¢u. Buduéi da ona obuhvaca pojmove vezane uz interpersonalne
odnose i dijeljenje informacija izmedu nadredenog i podredenog, u ovom ¢e
istrazivaCckom radu spomenuta komponenta biti ukljuena jer se
pretpostavlja da ima znacajan utjecaj u razvoju organizacijske odanosti. Isto
tako vrlo se malo istrazivanja bavilo komponentama instrumentalne i
normativne odanosti. Budu¢i da se instrumentalna odanost zasniva na
nuznosti, a normativna na obvezi, ne prakticira ih se uzimati kao mjeru za
odanost. No, bitno je znati da je dio zaposlenika odan organizaciji
iskljucivo radi jednog ili oba razloga, $to ima znacajno drukéije posljedice
na njihova radna ponaSanja od afektivne odanosti te ih je vazno uzeti u
obzir. U istrazivanju provedenom u sklopu ovoga rada ispitat ¢e se koliko je
svaka od komponenti organizacijske pravednosti povezana sa sve tri
komponente organizacijske odanosti, dakle s afektivnom, instrumentalnom i
normativhom komponentom.

U povezanosti organizacijske pravednosti i odanosti proveden je i
veéi broj istrazivanja koji govore u prilog medijatorskom ucinku
zadovoljstva poslom u povezanosti ove dvije varijable (DeConick i
Bachmann, 2007.; Rezaiean i sur., 2010.; Rifai, 2005.), dok drugi pak
pronalaze percipiranu organizacijsku podrSsku kao znacajnu varijablu u
posredovanju izmedu proceduralne pravednosti i afektivne odanosti (Li-
Ping Tang i Sarsfield-Baldwin, 1996.). Uslijed istrazivanja povezanosti
pravednosti i razli¢itih organizacijskih ishoda, brojni su autori utvrdili
vaznost organizacijske odanosti kao medijatorske varijable u predikeiji
napustanja organizacije te organizacijskog gradanskog ponasanja
(DeConinck i Bachmann, 2007.; DeConinck i Johnson, 2009.; Hendrix i
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sur., 1998.; Karim, 2009.; Randall i Mueller, 1995.; Rezaiean i sur., 2010.;
Roberts, Coulson i Chonko, 1999.; Simons i Roberson, 2003.; Viswesvaran
i Ones, 2002.).

Prema svemu spomenutom, percepcija organizacijske pravednosti
igra znacajnu ulogu u nastanku ishoda na razini zaposlenika koji su od
velike vaznosti za uspjeh organizacije. Uslijed toga, organizacijska odanost
je varijabla koja najceS¢e posreduje u njihovoj povezanosti. Istrazivanja
impliciraju na praktiénu vrijednost afektivne komponente odanosti u
kontekstu razvoja ishoda poput radnog ucinka, organizacijskog gradanskog
ponaSanja, apsentizma, namjere napuStanja organizacije te odlaska iz
organizacije. Jasno je, dakle, da je za organizaciju najpozeljnije kod
zaposlenika razviti upravo afektivnu odanost. U empirijskom istrazivanju
pokuSat ¢e se wutvrditi prakticna vrijednost najvaznije komponente
pravednosti u smislu najvece povezanosti s afektivnom odanosti.

Prije no $to se ostvare glavni ciljevi istrazivanja, valja odgovoriti
na pitanje zasto afektivna komponenta odanosti najces¢e pokazuje najveci
koeficijent korelacije sa svim dosad ispitivanim posljedicama odanosti.
Odgovor najvjerojatnije lezi u operacionalizaciji i psiholoskim procesima
afektivne odanosti. Afektivna odanost podrazumijeva dozivljaj emocionalne
privrzenosti organizaciji iz Cega proizlazi teznja pojedinca da znacajno
pridonese dobrobiti organizacije. Kod pojedinaca koji nisu emocionalno
vezani za organizaciju u kojoj rade, manji je stupanj identifikacije s
organizacijom, ciljevi organizacije dozivljavaju se manje osobno, pa je i
manja teznja da pridonesu uspjehu organizacije. To znaci da bi zaposlenici
koji imaju visoku razinu afektivne odanosti trebali manje izostajati s posla u
situacijama kada imaju moguénost ne izostati, a isto bi tako trebali biti
motivirani za ostvarivanje §to vecCeg radnog ucéinka na poslu. Takve
pretpostavke ne bi trebale vrijediti za zaposlenike koji su primarno
instrumentalno odani organizaciji. Oni ostaju u organizaciji, ne zato jer su
joj emocionalno privrzeni, ve¢ zato Sto je cijena druk¢ijeg izbora previsoka
za njih. U psiholo§koj prirodi instrumentalne odanosti ne postoji nista §to bi
ih trebalo motivirati da daju S$to veéi doprinos organizaciji. Takvi
zaposlenici najéeS¢e rade onoliko koliko je dovoljno da i dalje ostanu
¢lanovi odredene organizacije. Nadalje, moguce je da uslijed nepostojanja
boljih opcija, zbog dozZivljaja nemoguénosti drukcijeg izbora, zaposlenici
¢ija se odanost temelji prvenstveno na instrumentalnosti, razviju osjecaj
ogorcenosti 1 frustracije, §to moze voditi nepozeljnim oblicima radnog
ponasanja. Normativna odanost povezana je s osjecajima obaveze i duznosti
prema organizaciji u kojoj smo zaposleni. Ovakvi osjecaji generalno
motiviraju pojedinca na ponasanje koje propisuje organizacija. Zbog toga bi
normativna odanost trebala biti u pozitivnoj korelaciji s redovitim
dolascima na posao, namjerom ostanka u organizaciji i zalaganjem na radu.
No ipak, ova bi odanost trebala biti nesto slabija od povezanosti spomenutih
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oblika ponaSanja s afektivnom odanosti, jer bi iz emocionalne privrZenosti
trebao proizlaziti veci stupanj entuzijazma i zaokupljenosti poslom.

Cilj istrazivanja bio je utvrditi postoji li povezanost prediktorskih
varijabli (distributivne, proceduralne i interakcijske pravednosti) s tri
kriterijske varijable (afektivnom, instrumentalnom i normativnom odanosti).
U slucaju utvrdivanja postojanja statistiCki znacajnih povezanosti
prediktorskih varijabli s kriterijskima, prognozirat ¢e se aspekti
organizacijske odanosti, na temelju sva tri aspekta organizacijske
pravednosti.

Dosad je u vedini istrazivanja za razvoj organizacijske odanosti, pri
¢emu se koristila njezina afektivna komponenta, najveéu znacéajnost
postizala proceduralna komponenta organizacijske pravednosti (Cohen-
Charash i1 Spector, 2001.; ChoDeConick i Johnson, 2009.; Randall i
Mueller, 1995.; Viswesvaran i Ones, 2002.), zato se u ovom istrazivanju
ocekuje rezultat u istome smjeru. Zbog definicije instrumentalne odanosti
koja ukazuje na vaznost percepcije ravnoteze omjera zaposlenikovih uloga u
organizaciju i ishoda koje zaposlenik od organizacije dobiva, ocekuje se
uspje$nost njezine predikcije u prvom redu temeljem distributivne
komponente organizacijske pravednosti. Isto tako, cilj istrazivanja je
utvrditi 1 povezanost interakcijske komponente pravednosti (kao aspektom
proceduralne komponente pravednosti) s komponentama organizacijske
odanosti, oCekuje se znaajna povezanost s afektivnom komponentom
odanosti.

5. METODE
Ispitanici

Iz populacije suradnika autorice koji su u radnom odnosu, odabran
je slucajan uzorak od 135 ispitanika, od kojih je 103 vratilo ispunjeni
upitnik na autori¢inu elektronsku adresu. Buduéi da je samo dvoje
sudionika nepotpuno ispunilo upitnik, konacan broj ispitanika uzetih u
analizu bilo je 101, od kojih 62 Zenske i 39 muskih osoba. Najvise je
ispitanika s visokom struénom spremom (N=51), slijede ispitanici sa
srednjom stru¢nom spremom (N=24), dok je jednak a ujedno i najmanji broj
onih s viSom struénom spremom (N=13) te onih s poslijediplomskim ili
doktorskim studijem (N=13). Po dobi, do 25 godina bilo je 8 ispitanika, od
26 do 35 godina njih 55, od 36 do 45 godina njih 20, od 46 do 55 godina
njih 14, dok je onih starijih od 55 godina bilo 4. Po radnom stazu, do 1
godine staza bilo je 8 ispitanika, od 1 do 5 godina 28, od 5 do 10 godina 23,
od 10 do 15 godina 14, od vise od 15 godina 28 ispitanika. Dakle, vise od
polovice ispitanika, njih 54,5% je u dobi od 26 do 35 godina, a najveci broj
ispitanika (29,7%) u trenutnom poduzecu radi od 1 do 5 godina.
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Instrumentarij

Upitnik koriSten u ovom istrazivanju sastoji se od tri dijela. Kako bi
se dobio uvid u strukturu ispitanika, konstruirano je pet pitanja koja
ispituju: spol, dob, stupanj obrazovanja, duljinu radnog staza u poduzecu
trenutnog zaposlenja i ukupnu duljinu radnog staza. Ponudeni odgovori
svrstani su u kategorije nominalnog ili ordinalnog tipa, a ispitanici su
odgovor koji vrijedi za njih trebali oznaciti oznakom X. Drugi dio upitnika
odnosi se na ispitivanje percepcije organizacijske pravednosti, te su u tu
svrhu kori$teni mjerni instrumenti: Indeks distributivne pravednosti (Price i
Mueller, 1986) te Skala proceduralne pravednosti (Niechoff i Mooroman,
1993), s komponentama informacijske i interakcijske pravednosti, obje
preuzete iz disertacije (Lee, 2000). Trec¢i dio upitnika odnosi se na mjerenje
organizacijske odanosti, u ¢iju je svrhu koriStena Skala organizacijske
odanosti, koja ukljucuje sve tri komponente; afektivnu, instrumentalnu i
normativnu odanost (Meyer, Allen i Smith, 1993., prema Masli¢-Sersic¢,
2000).

Indeks distributivne pravednosti sastoji se od 5 tvrdnji kojima se
ispituje percepcija ravnoteze omjera primljenih nagrada od strane
poslodavca i inputa koje osoba ulaze na poslu kao zaposlenik. Svaka tvrdnja
ispituje stupanj u kojem ispitanik vjeruje da je pravedno nagraden u odnosu
prema odgovornostima koje ima na svojem radnom mjestu, obrazovanju
koje posjeduje, ulaganju truda, stresnosti i napornosti posla te vlastitim
rezultatima. Tvrdnje se procjenjuju na ljestvici Likertovog tipa od 5
stupnjeva, pri ¢emu 1 znaéi ,,uopée se ne slazem®, a 5 znaci ,,u potpunosti se
slazem®. Koeficijenti unutarnje konzistencije ovog upitnika uglavnom se
krecu iznad .90 (Lee, 2000.).

Skala proceduralne pravednosti sastoji se od 15 cestica koje
saCinjavaju dva Cimbenika: pravednost formalnih procedura i pravednost
interakcija prilikom formalnih procedura, §to prema taksonomijama
prikazanima u tablici 2. upucuje na proceduralnu i interakcijsku pravednost.
Od 15 ¢estica, prvih Sest mjere stupanj u kojem poslovne odluke ukljucuju
mehanizme koji osiguravaju prikupljanje to¢nih i nepristranih informacija,
pravo glasa zaposlenika i mogucénost osporavanja odluka, dok preostalih
devet Cestica mjere stupanj u kojem zaposlenici osje¢aju da su prilikom
poslovnih odluka u obzir uzete njihove potrebe, njihova radnicka prava i
adekvatna objasnjenja o odlukama od strane nadredenog. Na tvrdnje se
odgovara putem skale Likertovog tipa od 5 stupnjeva, gdje broj 1 oznacava
stav ,,uopée se ne slazem®, dok broj 5 oznacava stav ,,u potpunosti se
slazem®™. Ovaj upitnik u istrazivanjima je do sada postizao visoke
koeficijente unutarnje konzistencije, iznad .90 (Lee, 2000.).

Skala organizacijske odanosti sadrzi 18 Cestica Likertovog tipa, po
Sest za svaku komponentu odanosti. Odgovori su stupnjevani na skali od 5
stupnjeva, a tvrdnje su konstruirane u pozitivnom i negativnom smjeru i
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nasumce poredane. Cestice 1, 6, 7, 12, 16 i 18 sastavnice su afektivne
komponente odanosti, ¢estice 2, 5, 8, 9, 14 i 15 odnose se na instrumentalnu
odanost, dok su preostale Cestice (3, 4, 10, 11, 13 i 17) sastavnice
komponente normativne odanosti. Cestice 7, 13, 16 i 18 napisane su u
negativnom smjeru, te je prilikom obrade podataka ucinjeno njihovo
rekodiranje. Cestice koje mjere afektivnu odanost odnose se na propitivanje
vlastitog osjecaja privrzenosti organizaciji, ¢estice instrumentalne odanosti
odnose se na prepoznavanje cijene napustanja organizacije, dok Cestice
normativne odanosti propituju osjeéaj obveze ostanka u organizaciji zbog
moralnih razloga. Ova skala Siroko je koriStena u istrazivanjima i ima
zadovoljavajuée koeficijente unutarnje konzistencije: za afektivnu odanost
Cronbachov alfa iznosio je .83, za instrumentalnu odanost .74 i .87 za
normativnu odanost (Masli¢-Sersi¢, 2000.). Koeficijenti korelacije medu
komponentama pokazuju statistiCku znalajnost pri ¢emu je najvisa
povezanost dobivena izmedu afektivne i normativne odanosti (.76; p<.01),
slabija izmedu instrumentalne i normativne odanosti (.42; p<.0l), a
najslabija vrijednost od .36 dobivena je izmedu afektivne i instrumentalne
odanosti (Masli¢-Sersi¢, 2000.).

Postupak

Koristena je elektronska tehnika prikupljanja podataka: upitnici su
elektronskim putem sluc¢ajnim odabirom poslani na razliCite elektronicke
adrese osoba koje su u radnom odnosu. Ispitanici su zamoljeni da ispune
upitnik elektronskim putem te da isti poSalju natrag na elektronic¢ku adresu s
koje je upitnik poslan. Ispitanicima je napomenuta svrha istrazivanja kao i
to da je upitnik anoniman te ¢e se svi rezultati obradivati zbirno.

Statisti¢ka analiza

Analiza dobivenih podataka napravljena je u statistickom paketu
programa SPSS 11. Deskriptivna statistika svela se na analize frekvencija i
postotaka za demografske wvarijable te analiza aritmetickih sredina i
standardnih devijacija za komponente organizacijske pravednosti i
organizacijske odanosti. Pearsonovim koeficijentima korelacije utvrdene su
interkorelacije medu spomenutim komponentama. UspjeSnost predikcije
organizacijske odanosti na temelju komponenti organizacijske pravednosti
analizirana je kompletnom multiplom regresijskom analizom.

Rezultati

Kori§teni upitnici pokazali su vrlo zadovoljavajuée koeficijente
unutarnje konzistencije, gotovo se podudaraju s prethodno spomenutim
koeficijentima dobivenima u drugim istrazivanjima. Cronbachov alfa koeficijent
za distributivnu pravednost iznosi .96, za proceduralnu pravednost .90 te za
interakcijsku pravednost .95. Koeficijenti unutarnje konzistencije za afektivnu i
instrumentalnu odanost u ovom istrazivanju postizu jednake vrijednosti i iznose
.74, dok za normativnu odanost iznosi .77.
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U tablici 1 prikazana je deskriptivna statistika za pojedine komponente
organizacijske pravednosti i odanosti. Sve vrijednosti aritmetickih sredina krecu
se oko srednje procjene (3), od kojih za organizacijsku pravednost najvecu
vrijednost posjeduje interakcijska pravednost, a za organizacijsku odanost
ispitanici u prosjeku najvise vrijednosti postizu na afektivnoj odanosti.

Tablica 1.

Deskriptivna statistika komponenti organizacijske pravednosti i organizacijske

odanosti
Komponente Min. Max. M SD
Distributivna 1.00 5.00 3.18 1.19
pravednost
Proceduralna 1.00 5.00 3.18 .96
pravednost
Interakcijska 1.00 5.00 3.39 97
pravednost
Afektivna 1.33 5.00 3.83 71
odanost
Instrumentalna 1.67 5.00 3.32 i
odanost
Normativna 1.00 483 3.00 .76
odanost

Izvor: Rezultati istraZivanja

U tablici 2 slijedi prikaz Pearsonovih koeficijenata korelacija svih
komponenti organizacijske pravednosti i odanosti. Razmatraju¢i zasebno
organizacijsku pravednost, uocavamo kako su njezine sve tri komponente
(distributivna, proceduralna i interakcijska pravednost), statistiCki znacajno
pozitivno povezane. Pearsonovi koeficijenti krecu se od .655 do .857 te ukazuju
na stvarnu znacajnu povezanost izmedu distributivne i proceduralne pravednosti,
odnosno visoku i vrlo visoku povezanost za distributivhu i interakcijsku
pravednost, kao 1 za proceduralnu i interakcijsku pravednost. Takoder,
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komponente organizacijske odanosti su u statisticki znaajnim pozitivnim
korelacijama. Korelacije izmedu afektivne i instrumentalne odanosti pokazuju
vrlo nisku, ali znac¢ajnu povezanost, nisku povezanost izmedu instrumentalne i
normativne odanosti, dok je povezanost izmedu afektivne i normativne odanosti
najvisa i ukazuje na stvarnu znacajnu povezanost.

Tablica 2.

Prikaz interkorelacija medu komponentama organizacijske pravednosti i
organizacijske odanosti

1 2 3 4 5 [
Distributivna 1
pravednost (1)
Proceduralna 655%* 1
pravednost (2)
Interakeijska T65** B5T7** 1
pravednost (3)
Afektivna odanost 358 J255% 3345 1
)
Instrumentalna 159 .091 144 216* 1
odanost (5)
Normativna odanost 395 2T8%* 52 .6]18%* 410%* 1
(6)

** Korelacije su znacajne (p<.01) * Korelacije su znacajne (p<.05)
Izvor: Rezultati istrazivanja

Medutim, za predikciju rezultata u zavisnim varijablama, vazan je uvid u
korelacije izmedu pojedinih komponenti dvaju razli¢itih konstrukta (tablica 2).
Statisticki znacajne korelacije su sve pozitivnog smjera i variraju u rasponu od
255 do .395, pokazujuéi slabu povezanost. Najvecu vrijednost korelacije
pronasli smo izmedu normativne odanosti i distributivne pravednosti, potom
slijedi korelacija afektivne odanosti i distributivne pravednosti te povezanost
normativne odanosti i interakcijske pravednosti. Primjecuje se da su samo
komponente afektivne i normativne odanosti u statisticki znacajnim pozitivnim
korelacijama s komponentama pravednosti, i to sa sve tri u istome smjeru: obje su
u najveéoj mjeri povezane s distributivnom pravednosti, zatim s interakcijskom
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pravednosti, pa tek onda s proceduralnom pravednosti. Komponenta
instrumentalne odanosti nije se pokazala statisticki znafajno povezanom s
nijednom komponentom organizacijske pravednosti.

Za odgovor na glavni cilj istrazivanja, ispitalo se moze li se i koliko
uspjesno predvidjeti organizacijska odanost na temelju organizacijske
pravednosti, koriStenjem metode multiple regresijske analize. Pritom je svaka
komponenta organizacijske odanosti analizirana zasebno kao kriterijska varijabla,
dok su tri komponente organizacijske pravednosti bile prediktorske varijable
(tablice 3 14).

Koeficijent multiple korelacije izmedu kriterija afektivna odanost i
prediktora distributivna, proceduralna i interakcijska pravednost (tablica 3),
ukazuje na statistiCki znacajnu moguénost prognoze rezultata u spomenutom
kriteriju. Medutim, moguénost prognoze, usprkos statistickoj znaéajnosti je
relativno slaba, jer vrijednost koeficijenta determinacije ukazuje na postojanje
samo 14% zajednickih ¢imbenika spomenutih prediktora i kriterija. Kako bi se
utvrdilo koji od tri ¢imbenika najbolje objasnjava varijancu u kriterijskoj
varijabli, izracunate su vrijednosti njihovih pridruzenih B-pondera (tablica 3), pa
se pokazalo da distributivna pravednost kao prediktor najbolje (i statisticki
znacajno, ali tek uz rizik manji od p< .10) moZe prognozirati kriterij (afektivnu
odanost). Drugim rijeima, na osnovi veceg stupnja percepcije distributivne
pravednosti moze se predvidjeti i snaznija afektivna odanost kod ispitanika, ali
zapravo iznimno slabo.

Tablica 3.

Prikaz rezultata multiple regresijske analize za kriterij afektivna odanost i
prediktorske varijable distributivna, proceduralna i interakcijska pravednost

PREDIKTORI B-koeficijent t p R (df= l;, 97)
Distributivna 247 1.690 .094 374

Proceduralna -115 -.631 530 R’ S271**
Interakcijska 243 1.134 260 140

** multipla korelacija znacajna uz p<.01
Izvor: Rezultati istraZivanja

Koeficijent multiple korelacije izmedu kriterija instrumentalna odanost i
prediktora distributivna, proceduralna i interakcijska pravednost iznosi .174 nije
statisticki znacCajan (F;4;=1.008; p>.05). Koeficijent determinacije pokazuje
postojanje tek 3% zajednickih ¢imbenika spomenutih prediktora i kriterija
(R?=.030). Drugim rije¢ima, na temelju dimenzija organizacijske pravednosti ne
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moze se uspjesSno prognozirati instrumentalna odanost.

Koeficijent multiple korelacije izmedu kriterija normativna odanost i
prediktora distributivna, proceduralna i interakcijska pravednost (tablica 4),
ukazuje na statistiCki znacajnu moguénost prognoze rezultata u spomenutom
kriteriju. Medutim, mogucnost prognoze, usprkos statistickoj znacajnosti je opet
relativno slaba, jer vrijednost koeficijenta determinacije upozorava na postojanje
16.4% zajednickih ¢imbenika spomenutih prediktora i kriterija. Kao i u slucaju
afektivne odanosti i za predikciju normativne odanosti, statisticki znacajan je
jedino prediktor distributivna pravednost, §to ukazuje na moguénost predikcije
normativne odanosti temeljem percepcije distributivne pravednosti. Drugim
rijeCima, S§to je veci dozivljaj distributivne pravednosti, snaznija ¢e biti i
normativna odanost.

Tablica 4.

Prikaz rezultata multiple regresijske analize za kriterij normativna odanost i
prediktorske varijable distributivna, proceduralna i interakcijska pravednost

PREDIKTORI p-koeficijent t P R (df= 2, 97)
Distributivna pravednost 303 2.100 038 405

Proceduralna pravednost -.085 -474 637 R 6330+
Interakcijska pravednost 193 913 364 164

** multipla korelacija znacajna uz p<.01

Izvor: Rezultati istrazivanja

6. RASPRAVA

Rezultati ovoga istrazivanja pokazuju da jedino distributivna pravednost
znadajno predvida organizacijsku odanost, i to samo komponente afektivne i
normativne odanosti. Time je pokazano kako su ciljevi ovoga istrazivanja
djelomi¢no ostvareni posto su se ocekivale pozitivne znacajne korelacije svih
kriterija sa svim prediktorima, a u skladu s najve¢im brojem dosadasnjih
istrazivanja ocekivale su se u prvom redu pozitivne vrijednosti korelacija izmedu
prediktorskih varijabli distributivne, proceduralne i interakcijske pravednosti s
kriterijskom varijablom afektivne odanosti.

Afektivna odanost odnosi se na zelju ostanka i ulaganja truda u
organizaciji u kojoj se zaposlenici osjeéaju ugodno s vise aspekata, od kojih
Meyer 1 Allen (1991.) naglasavaju dozivljena ugodna iskustva, poput odnosa
izmedu nadredenog i podredenog, jasnoce uloga i osjecaja vaznosti vlastite uloge
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u organizaciji. Afektivna odanost u uskoj je vezi sa zadovoljstvom poslom (Rifai,
2005.; DeConick i Bachmann, 2007.; Rezaican i suradnici, 2010.), a Fiala i
Sindik (2013.) svojim su nedavnim istrazivanjem na uzorku zagrebackih
odgajateljica u vrticu potvrdili pretpostavku da $to je veca podrska koju radnik
prima od svojih suradnika i nadredenog, to je vece njegovo zadovoljstvo poslom i
obrnuto. Viswesvaran i Ones (2002.) u svojoj meta-analizi izvjeStavaju o
znacajnoj povezanosti odanosti s distributivnom i proceduralnom pravednosti, s
tim da je proceduralna pravednost znacajnije korelirala s odanosti, nego
distributivna pravednost. Randall i Mueller (1995.) takoder izvjeStavaju o
vaznosti sudjelovanja u donosenju odluka, §to je jedna od sastavnica proceduralne
pravednosti. Zaposlenici koji smatraju da su vise ukljuceni u donosenje odluka
postizu vise rezultate na skali odanosti organizaciji. U skladu sa spomenutim
rezultatima prethodnih studija, ocekivalo se da ¢ée i u ovom istrazivanju do
izrazaja doci prije proceduralna i interakcijska komponenta pravednosti, nego
distributivna. No, dobiveni nalazi ukazuju upravo na distributivau komponentu
pravednosti kao znacajan ¢imbenik u predvidanju afektivne odanosti. Dakle, Zelja
za ostankom u nekoj organizaciji na ovom je uzorku ispitanika temeljena najvise
na percepciji pravednosti omjera uloga i ishoda, odnosno ravnotezi u razmjeni
zaposlenik-poslodavac. Postoji evidencija koja ukazuje na vaznost percepcije
pravednosti u distribuciji nagrada u razvoju afektivne odanosti, no ona nema vecu
znacajnost od proceduralne komponente pravednosti (Randall i Mueller, 1995.).

Dobiveni nalazi koji govore u prilog uspjeSnosti predikcije normativne
odanosti na temelju distributivne pravednosti mogu se objasniti teorijskom
podlogom normativne odanosti koja naglaSava da, osim internalizacije
roditeljskih i drustvenih normi o lojalnosti prema nekoj organizaciji, uzrok
normativne odanosti moze biti i u samoj organizaciji. To moZe biti organizacija
koja zaposlenika adekvatno nagraduje, ulaZze u njegovo obrazovanje i slicno
(Scholl, 1981.). Ukoliko zaposlenik prepoznaje ovakva ulaganja od strane
organizacije, to moze izazvati osjecaj obveze da joj uzvrati odanos$¢u sve dok se
dug ne otplati. Istrazivanjem je dakle potvrdena teza da zaposlenici stvaraju
moralnu obvezu ostanka u organizaciji zbog reciprociteta ishoda i uloga.
Dobiveni rezultati sugeriraju vaznost interakcijske pravednosti u predvidanju
normativne odanosti, no dobivena vrijednost nije statisticki znacajna.
Proceduralna se pak pravednost pokazala najmanje vaznom u nastanku odanosti
kod ispitanika, $to je u suprotnosti s rezultatima dosadasnjih istraZivanja.

Jedino se instrumentalna odanost nije pokazala kao varijabla koju je
moguce predvidjeti na temelju neke od komponenti pravednosti. Budu¢i da se
instrumentalna odanost odnosi na percepciju ravnoteze uloga i ishoda, o¢ekivala
se uspjesnost njezine predikcije prvenstveno na temelju  distributivne
pravednosti, no dobiveni rezultati ukazuju na nepostojanje korelacije izmedu
instrumentalne odanosti i bilo koje od komponenti organizacijske pravednosti.
Procesi koji leze u osnovi razvoja instrumentalne odanosti odnose se na cijenu
napustanja organizacije. Zaposlenik procjenjuje cijenu Stete koja moze nastati
odlaskom iz organizacije, a odnosi se na omjer ulaganja u organizaciju i ulaganja
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organizacije u njega, kao i dostupnost boljih opcija na nekom drugom mjestu.
Becker (1960, prema Meyer i Allen, 1991.) navodi specifi¢nost instrumentalne
odanosti i tvrdi kako ¢e potencijalna Steta zbog odlaska iz organizacije kod
zaposlenika proizvesti odanost samo u slucaju ako bude prepoznata od strane
zaposlenika. Ovo ujedno moze biti i moguce objasnjenje zaSto instrumentalna
odanost nije u korelaciji s nijednom komponentom pravednosti. Isto tako poznato
je da je razvoj instrumentalne odanosti pod utjecajem razli¢itih individualnih
varijabli, poput dobi, radnog staza provedenog u organizaciji, stupnja obrazovanja
i slicno. Moguce je da zbog nehomogenosti uzorka (vidi prilog 1.) prevelik broj
ostalih ¢imbenika koji utjeCu na dozivljaj instrumentalne odanosti ¢ine sam
proces njezina nastanka suvise kompleksnim, §to je kona¢no onemogucilo Cist
utjecaj razli¢itih komponenti pravednosti.

Zakljuéno se moze re¢i kako ono S$to ispitanici smatraju vaznim za
donosenje odluke da ostanu odani nekom poduzecu lezi u njihovoj percepciji
pravednosti nagrada, odnosno pravednosti omjera uloga s njihove strane i ishoda
od strane organizacije. Razmatraju¢i Pearsonove koeficijente korelacije medu
razli¢itim komponentama, uocljivo je kako su afektivna i normativna odanost
statisticki znacajno povezane sa sve tri komponente pravednosti istim
redoslijedom. Najjata je povezanost svake od komponenti odanosti s
distributivnom pravednosti, zatim s interakcijskom pravednosti, te potom s
proceduralnom pravednosti. Uzevsi u obzir to da afektivna odanost znaci zelju za
ostankom u organizaciji, a normativna osjecaj obveze za ostankom u organizaciji,
spomenuti rezultati ukazuju na to da zaposlenici ostaju u organizaciji zbog
privrzenosti ili osjecaja obveze, a za €iji su nastanak vazne prvenstveno nagrade
koje dobivaju, potom kvaliteta interakcija u organizaciji i kona¢no pravednost
formalnih procedura.

Jedno od najvaznijih ograni¢enja provedenog istrazivanja odnosi se na
uzorak i nacin prikupljanja podataka. Ispitanici su heterogena skupina prema
dobi, spolu, stupnju obrazovanja, duljini radnog staza u trenutnom poduzecu kao i
duljini ukupnog radnog staza, Sto zasigurno otezava povezivanje varijabli
organizacijske pravednosti u predikciji organizacijske odanosti.

Ono $to je sljedece vazno jest to da je svim sudionicima naglaseno kako
je upitnik anoniman i da ¢e se rezultati interpretirati zbirno, no snaga anonimnosti
naru$ena je nacinom prikupljanja ispunjenih upitnika posto su se isti vracali s
elektronic¢kih adresa. U ovakvim istrazivanjima koja ispituju osjetljive teme, nije
iskljué¢eno davanje socijalno pozeljnih odgovora tako da iskrenost nije zajamc¢ena.
Takoder, bilo bi pozeljno da se slicna istrazivanja u buduénosti provode na ve¢em
uzorku ispitanika, §to bi ujedno omogucilo i da se u analizu uvrste i razliciti
osobni ¢imbenici koji zasigurno interferiraju s percepcijom pravednosti prilikom
predvidanja ili utjecaja na organizacijsku odanost.

Nalazi ovoga istrazivanja mogu biti od prakticne koristi menadZerima i
poslodavcima te vazna smjernica u nafinu ophodenja sa zaposlenicima.
Ocigledno je da je, kako bi osjecali zelju za ostankom u organizaciji ili prema
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njoj razvili osje¢aj obveze, ljudima prije svega vazno da su pravedno nagradeni
za vlastita ulaganja u organizaciju. Odnos nadredenog prema zaposlenicima
takoder je bitan element u predvidanju odanosti. Medutim, distributivna
pravednost je potencijalno klju¢ni element kojeg treba uvaziti ukoliko zelimo
pridonijeti vecoj afektivnoj i normativnoj odanosti zaposlenika.

7. ZAKLJUCAK

Rezultati istrazivanja pokazali su da su kod ispitanika komponente
pravednosti zaposlenika visoko pozitivno povezane, dok su komponente
organizacijske odanosti nesto nize, ali takoder pozitivno i statisticki povezane.
Takoder, postoji ve¢i broj vrlo niskih, ali statisticki znacajnih povezanosti izmedu
dimenzija percipirane organizacijske pravednosti i percipirane organizacijske
odanosti. Rezultati indiciraju da je jedino distributivna pravednost statisticki
znaCajan prediktor dvije komponente organizacijske odanosti: afektivne i
normativne. Zbog toga se percipirana pravednost u distribuciji nagrada izdvaja
kao bitan nacin za potencijalne smjernice za motiviranje odanosti zaposlenika
postojecoj radnoj organizaciji.
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PERCIEVED ORGANIZATIONAL JUSTICE AS A
DETERMINANT OF ORGANIZATIONAL
COMMITMENT

Abstract

The purpose of this study was to explore the constructs of organizational
commitment and organizational justice, as well as their relationship. This study
investigated which component of organizational justice; distributive, procedural
or interactional, is essential for the prediction of each component of
organizational commitment, affective, instrumental and normative. Research was
conducted on the sample of 101 participants, employed in different organizations.
Data were collected by using standardized scales of organizational justice and
organizational commitment. Hypotheses were tested by using Multiple Regression
Analysis Method. The results indicate that only distributive justice is significant
positive predictor of affective and normative commitment. It could be concluded
that employees who perceived that rewards were allocated fairly reported higher
levels of both affective and normative commitment to the organization.
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