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SazZetak i kljucne rijeci na hrvatskom jeziku

Postoje razli¢iti unutarnji i vanjski, odnosno financijski i nefinancijski ¢imbenici koji utje¢u na
stavove zaposlenika koji pripadaju generaciji Y i njihovu odanost organizaciji, te je za
poslodavce veliki izazov zadrzavanje i motiviranje milenijalaca koji su sa svojim obiljezjima i
razmi$ljanjima razli¢iti od pripadnika generacije X i generacije Baby-boomera. Istrazivanja
pokazuju da se povecanje odanosti zaposlenika generacije Y moze posti¢i ulaganjem u njihov
razvoj kroz zanimljive i dinami¢ne poslovne zadatke, ali i omoguéavanjem rada u ugodnoj
radnoj atmosferi u kojoj se cijeni i nagraduje svaki trud i doprinos organizaciji, te daje povratna

informacija o radu na temelju ¢ega milenijalci mogu uciti i razvijati karijeru.

Rezultati provedenog empirijskog istrazivanja podudaraju se sa slicnim istrazivanjima o
odanosti organizaciji generacije Y, koji pokazuju da su pripadnicima generacije Y za odanost
najvazniji sljede¢i ¢imbenici odanosti: mogucénosti napredovanja i razvoja karijere, bolja
ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota te ve¢a ukupna plac¢a i bolje pogodnosti. S druge
strane, milenijacima je od svih navedenih Cimbenika najmanje vazan rad u drZavnoj
organizaciji, posao s manje odgovornosti i manje hijerarhicnosti u organizaciji. Da bi
poslodavci utjecali na odanost milenijalaca smatra se da bi trebali prilagoditi uvjete rada,
komunikaciju i nacine motiviranja zaposlenika ove generacije. Menadzeri trebaju razviti
kulturu rada koja zaposlenicima generacije Y omogucuje da ostvare uspjeh i karijeru, ali 1 da
imaju ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog zivota koja je pripadnicima generacije Y vaznija

za odanost organizaciji nego pripadnicima starijih generacija.

Kljuéne rijeéi: ¢cimbenici odanosti organizaciji, generacija Y, ¢imbenici odanosti generacije
Y



Sazetak i kljucne rijeci na engleskom jeziku

There are variously internal and external, or financial and non-financial factors that affect the
attitudes and commitment of employees that belong to the Generation Y. For organizations,
there is a challenge how to motivate millennials who are different in their characteristics and
thinking from members of Generation X and Baby-Boomers. The thesis depicts that an
employer can achieve Generation Y's loyalty by investing in its development through
interesting and dynamic job tasks, as well as by enabling comfortable work atmosphere where
every effort and contribution to the organization is rewarded, and by providing feedback so
that millennials can learn and develop their careers which is very important for them.

The results of the empirical research are in line with similar researches on commitment to the
organization of Generation Y. Results are showing that members of Generation Y are
committed to the organization if the following commitment factors exist: career advancement
and development opportunities, work-life balance, good payoffs and benefits. On the other
hand, millennials appreciate less these factors of commitment: possibility to work in a
government organization, a job with less responsibility, and organization with less hierarchy.
In order to affect commitment of millennials, employers should think of better working
conditions, good internal communication and ways of motivating employees of this generation.
Managers have to develop an organizational culture where Generation Y members are satisfied
and feel that they can achieve a successful career, but also have a balance between private and
business life that is for the members of this generation more important than it is to older

generations.

Keywords: factors of commitment to the organization, generation Y, factors of commitment

to the organization of generation Y



1. Uvod

Danas se organizacije u mnogim gospodarskim granama suoc¢avaju s problemom kako zadrzati
zaposlenike koji imaju potrebna znanja i vjeStine za efikasan rad. Odanost organizaciji
znacajno dobiva na vaznosti s istrazivanjima utjecaja odanosti na fluktuaciju i namjeru odlaska
zaposlenika, a jedno od klju¢nih podrucja efikasnog upravljanja ljudskim potencijalima ostaje
upravo zadrzavanje zaposlenika, koji svojim znanjima i vjeStinama doprinose ostvarenju

ambicioznih poslovnih ciljeva (Dunn, 1999).

Baby-boomeri, generacija X i generacija Y su tri generacije koje su trenutno prisutne na trzistu
rada (Tapscott, 2009). Generacija Y, poznata pod nazivom Milenijanci ili Digitalna generacija,
oznacava 0S0be rodene izmedu 1980. 1 2000. godine te je najveca skupina zaposlenika kojih je
u 2012. godini bilo oko 88 milijuna na trzistu rada (Cahill i Sedrak, 2012). Meister (2012) tvrdi
da ¢e generacija Y ¢initi otprilike 50 % radne snage SAD-a 2020. godine i 75 % globalne radne
snage do 2030. godine. Njegova istrazivanja pokazuju da pripadnicima ove generacije
najvazniji napredak u karijeri i ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog Zivota, da su skloni

timskom radu, druStveno odgovorni, tolerantni, iskreni i optimisticni.

1.1.Predmet i cilj rada

U radu je definirana odanost organizaciji, njezine dimenzije te preduvjeti i posljedice iste.
Opisane su specifi¢nosti pripadnika generacije Y te okolnosti u kojima Zive, odrastaju i
pristupaju trziStu rada. Kako pripadnici ove generacije ve¢ sada prevladavaju na trzistu, za
poslodavce je vrlo vazno znati kako izabrati najbolje od njih i zadrzati ih. Cilj ovog diplomskog
rada je istraziti najznacajnije Cimbenike koji utjeCu na odanost pripadnika generacije Y

organizacijama.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

Teorijski dio rada izraden je deskriptivnom metodom temeljem sekundarnih podataka,
koriStenjem znanstvene i strucne literature iz podruc¢ja upravljanja ljudskim potencijalima.
Kroz teoriju i spoznaje, uz pravilno citiranje, metodom dedukcije izvedeni su zakljuéci o
vaznosti prilagodavanja uvjeta rada 1 metoda zadrzavanja generacije Y. Za objaSnjavanje

sloZenijih pojmova koriStena je metoda sinteze.

Primarno istrazivanje je provedeno putem interneta koriStenjem anketnog upitnika kojeg je

ispunilo 150 pripadnika generacije Y. Osim demografskih podataka (spol, dob i stupanj
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obrazovanja), u upitniku je naveden 21 ¢imbenik za koje su dosada$nja istrazivanja pokazala
da utjeCu na odanost organizaciji. Ispitanici - pripadnici generacije Y, su na skali od jedan do
pet ocjenjivali u kojoj mjeri smatraju da doti¢an ¢imbenik utjeCe na njihovu odanost

organizaciji pod pretpostavkom da su trenutno zadovoljni radom kod sadasnjeg poslodavca.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od pet dijelova. Nakon uvoda, u drugom dijelu temeljem sekundarnih izvora
iznesen je teorijski dio povezan s temom rada, odnosno s odanosti zaposlenika organizaciji.
Opisane su dimenzije odanosti, preduvjeti i posljedice odanosti organizaciji. Tre¢im dijelom
obuhvaceni Su opis i obiljeZja generacije Y — stavovi prema radu i organizaciji te ¢imbenici
koji utjecu na njihovu odanost. Anketom prikupljeni i analizirani podaci izneseni su u ¢etvrtom
dijelu rada kao rezultati istrazivanja. Na temelju rezultata ¢imbenici su rangirani pocevsi od
¢imbenika koji bi najvise utjecao na odluku o promjeni poslodavca pa do onog koji bi najmanje
utjecao na tu odluku. U ovom dijelu objasnjena je i metodologija istrazivanja, istaknuta

ogranic¢enja istrazivanja i dane preporuke za buduca istrazivanja.

U posljednjem dijelu ovog rada na temelju primarnog i sekundarnog istrazivanja izneseni Su
zakljuéci odnosno preporuke koje mogu pomoci organizacijama da bolje razumiju razloge
odanosti organizaciji generacije Y te savjeti koji bi mogli pomoc¢i poslodavcima u zadrzavanju

pripadnika ove generacije u svojim organizacijama.



2. Odanost zaposlenika organizaciji

2.1.0dredenje odanosti zaposlenika organizaciji

Razni autori opisuju odanost organizaciji na razli¢ite naCine. Odanost organizaciji obi¢no se
definira kroz mjeru u kojoj zaposlenici vole svoj posao, odnosno stupanj do kojeg su ispunjena
opca ocekivanja vezana za nj (Benson i Brown, 2011). Prema Kanteru (1968) odanost je
emocionalna povezanost pojedinca s djelovanjem neke grupe ljudi ili organizacije. Buchanan
(1974) odanost definira kao sponu izmedu organizacije i zaposlenika. Mowday, Steers i Porter
(1979) opisuju odanost kao snaznu identifikaciju pojedinca s organizacijom i ukljucenost u
organizaciju. Pojam organizacijske odanosti odnosi se na emocionalne reakcije i osjecaje
privrzenosti zaposlenika prema ciljevima i vrijednostima organizacije u kojoj je zaposlen
(Cook i Wall, 1980). Organizacijska odanost moze se definirati i kao emocionalna privrZzenost
pojedinca, koji se identificira s organizacijom, a obiljezavaju je tri ¢imbenika: ¢vrsto uvjerenje
i prihvacanje ciljeva i vrijednosti organizacije, spremnost ulaganja znatnih napora u ime
organizacije te snazna zelja za zadrZzavanjem ¢lanstva u organizaciji (Porter i sur., 1974). Steers
(1977) kroz svoja istrazivanja pokazuje i da na organizacijsku odanost mogu utjecati osobna
obiljezja, obiljezja posla i radna iskustva, a Caldwell, Chatman i O’Reilly (1990) joS navode i
organizacijsku strukturu i veli¢inu organizacije te ¢imbenike vezane uz ulogu zaposlenika u

organizaciji.

Allen i Meyer (1991) proucavaju¢i razne definicije odanosti organizaciji zakljucuju da je
odanost psiholosko stanje koje obiljezava odnos zaposlenika i organizacije te navode tri
dimenzije ili komponente organizacijske odanosti koje mogu obiljezavati takav odnos:
afektivna, instrumentalna i normativna odanost. Autori smatraju da pri razvoju pojedinih
dimenzija odanosti, pored osobnih i organizacijskih vrijednosti, vaznu ulogu igra i njihova
podudarnost. Bergman i suradnici (2012) navode da su osobne radne vrijednosti standardi kroz
koje zaposlenici procjenjuju svoja radna iskustva, a odanost kao i drugi pozitivni stavovi
vjerojatniji su ako je neka vrijednost za pojedinca vaznija i njezino ostvarenje na radnom

mjestu izvjesnije.

2.2.Dimenzije odanosti zaposlenika organizaciji

Ve¢ od 60-ih i 70-ih godina 20. stolje¢a odanost organizaciji se zbog razli¢itih pristupa pocinje
proucavati kao viSeznacan, odnosno multidimenzionalni koncept (Masli¢-Sersi¢, 2000).

Organizacijska odanost se poc¢inje odvajati od drugih vrsta odanosti i definira se kao afektivna
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odanost, odnosno kao snaga identificiranja pojedinca s organizacijom u kojoj radi, a koju
opisuje snazno vjerovanje i prihvaéanje organizacijskih ciljeva i vrijednosti, Zelja za ulaganjem
znacajnih napora u organizaciju i snazna volja za ostankom u njoj (Porter i sur., 1974). Na
osnovi ovakvog definiranja, Meyer i Allen (1991) razvijaju trokomponentni model odanosti te

osim afektivne navode i instrumentalnu i normativnu dimenziju odanosti.

Meyer i Allen (1991) utvrduju kako se u njihovom modelu odanosti afektivna dimenzija
odanosti organizaciji manifestira kao zaposlenikov osjecaj privrZzenosti organizaciji,
identifikacije s organizacijom i zaokupljenosti njome. Meyer, Allen i Smith (1993) kao
rezultate svojih analiza istiu prediktore afektivne odanosti kao $to su: radno iskustvo i
percepcija organizacijske podrske, izazovan posao, izazovni poslovni ciljevi, jasne radne
uloge, postovanje i uvazavanje od strane menadzmenta, jednak tretman svih zaposlenika,
povratna informacija o radu, radna kohezija i participacija. Prema Meyeru, Allenu i Smithu
(1993) zaposlenici Cija se vezanost za organizaciju temelji primarno na instrumentalnoj
odanosti ostaju u organizaciji ako zaklju¢e da im vrijedi ostati u istoj, a kao prediktore
instrumentalne odanosti isticu edukaciju te nov€ane | nenov¢ane gubitke koji su povezani s

napustanjem organizacije.

Meyer i Allen (1991) naglasavaju da afektivno odani zaposlenici rade u organizaciji jer to Zele,
dok se instrumentalna odanost odnosi na zaposlenikovu svijest o cijeni napustanja organizacije.
Konaé¢no, prema ovim autorima, normativna se odanost temelji na osjecaju obaveze ostanka u
organizaciji, odnosno visoko normativno odani zaposlenici osjeaju da moraju ostati u

organizaciji jer takvo ponasanje vide kao moralno i ispravno.

Judge i Kammeyer-Mueller (2012) opisuju kako su ispitivali prirodu odanosti kod zaposlenika
utvrduju¢i koju vrstu odanosti zaposlenik ima. U njthovom istraZivanju afektivna skala
odanosti je zahtijevala od ispitanika da opiSu u kojoj mjeri cijene organizaciju 1 imaju osjecaj
vezanosti i uklju¢enosti u nju te do koje mjere uskladuju svoje i organizacijske ciljeve. Autori
su kod instrumentalne skale zahtijevali od ispitanika da procijeni postoji li moguénost da ¢e
napustiti organizaciju u bliskoj buduénosti 1 ako napuste posao koliko ¢e ih to financijski
kostati. Kona¢no, u ovom je istrazivanju normativna skala trazila od ispitanika da na
odustajanje od posla gledaju kao na negativno ponasanje. Autori U svom radu predlazu
menadzerima da pokuSaju smanjiti ovisnost o kontinuitetu i normativnim obvezama
zaposlenika tako Sto ¢e biti bolji vode, rade¢i na opéim vjestinama upravljanja timom i pazljivo

razmisljaju¢i o tome kako njihove akcije mogu utjecati na sve clanove tima. Judge i



Kammeyer-Mueller (2012) su na temelju svog istrazivanja zakljuc¢ili da na pozitivni radni

uc¢inak najviSe utjeCe afektivna dimenzija odanosti organizaciji.

U podrucju organizacijske odanosti, Shanker i Bin Sayed (2015) istrazivali su povezanost
emocionalne inteligencije i odanosti koju zaposlenik ima prema organizaciji. Njihovi rezultati
pokazuju kako ¢imbenici emocionalne inteligencije poput vlastite svjesnosti, empatije,
samopouzdanja, usmjerenosti na problem prilikom rjeSavanja stresnih situacija te dobrog
nacina rukovodenja dobro opisuju afektivnu odanost organizaciji. Nastavno, ¢imbenici poput
osjecajnosti, depresije 1 loSeg stila rukovodenja pojacavaju instrumentalnu komponentu
organizacijske odanosti, odnosno osoba ¢esto razmislja o napustanju organizacije ali ne moze

oti¢i iz nje radi osjecaja koji ju veze za nju.

2.2.1. Afektivna dimenzija odanosti

Afektivna dimenzija odanosti podrazumijeva psiholosku 1 emocionalnu privrzenosti
organizaciji iz koje proizlazi teznja pojedinca da svojim kvalitetnim radom znatno doprinosi
dobrobiti organizacije radi osjecaja pripadanja, poStovanja i uvazavanja koje osjec¢a radeci u
njoj (Meyer i Allen, 1991). Osoba se kod afektivne odanosti osje¢a povezana s ciljevima i
potrebama organizacije te osje¢a harmoniju i ravnotezu u odnosu na organizaciju i njezine
vrijednosti (Beck i Wilson, 2000 prema Lumley i sur., 2011). Prema Meyeru i Allenu (1991),
afektivna dimenzija odanosti sastoji se od tri poddimenzije: emocionalna povezanost s
organizacijom, identifikacija s organizacijom i sudjelovanje u organizaciji. Kada zaposlenici
primijete da organizacija u kojoj rade djeluje kao organizacija u kojoj zele raditi, oni oblikuju
pozitivne slike 0 njoj, osjecaju se ponosno §to se poistovjecuju s takvom organizacijom,
razvijaju samopostovanje, jacaju afektivne veze s organizacijom i ulazu napore za njeno bolje

djelovanje 1 unapredenje (Saygan, 2011).

Zaposlenici kod kojih je izrazena afektivna dimenzija odanosti svjesno odlucuju ostati i raditi
za neku organizaciju jer se osje¢aju povezani s njenim vrijednostima, ciljevima i potrebama te
internaliziraju organizacijske principe i standarde (Beck i Wilson, 2000 prema Lumley i sur.,
2011). Meyer i Allen (1991 prema Mowday, Porter i Steers, 1982) prilikom opisivanja
afektivne odanosti u obzir uzimaju osobna obiljezja te obiljezja posla i radnog iskustva. Prema
istrazivanjima Mowday, Porter i1 Steers (1982) osobna obiljeZja zaposlenika kao $to su dob,
spol i obrazovanje nisu jako povezani s odanosti te su indirektno povezane i nestaju kada su
jasno naznacene vrijednosti rada i naknade za dobro obavljen rad. Mottaz (1988) isti¢e da je

afektivna komponenta slabije izraZzena kod zaposlenika koji nisu emocionalno vezani za
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organizaciju u kojoj rade, imaju manji stupanj identifikacije s njom, ciljeve organizacije
dozivljavaju manje osobno, pa je i manja njihova teznja za doprinosom uspjehu organizacije.
Steers (1997) sugerira da je afektivna odanost povezana s motivacijom i osjecajem da
zaposlenici rade dobro, ali to ne znaci da uvijek ima utjecaj na osobne osjecaje kao Sto su
usamljenost, bespomoc¢nost, provodenje slobodnog vremena i socijalno okruzenje odnosno
cjelokupno zadovoljstvo Zivotom. S druge strane, rezultat studije koju su proveli Kumati i
Afroz (2013) ukazuje da afektivna odanost ima pozitivan odnos na zadovoljstvo u zivotu 1
ravnotezu izmedu posla i privatnog zivota. Prema njihovim istrazivanjima, zaposlenici koji
puno rade su za posao psiholoski, emocionalno i kognitivno vezani, a posao doprinosi i
stvaranju njihovog osobnog imidza 1 ispunjavanje zivotnih potreba, vrijednosti i ciljeva,
odnosno sveukupno zadovoljstvo zivotom. Mnoga istrazivanja su potvrdila da afektivna
odanost pozitivno utjee na radnu uspje$nost (Cohen, 1991; Mathieu i Zajac, 1990; Wrigh i
Bonett, 2002), kao i na status zaposlenika i stav prema poslu (Jernei¢, 2012).

2.2.2. Instrumentalna dimenzija odanosti

Druga vrsta odanosti koju Meyer i Allen (1990) opisuju je instrumentalna odanost koju
definiraju kao svjesnost pojedinca o posljedicama odlaska iz organizacije, odnosno svih
mogucih ishoda i rizika ako osoba napusti organizaciju. Autori navode da ona najvise ovisi o
procjeni pojedinca hoce li imati dovoljno sposobnosti djelovati u nekoj drugoj organizaciji te
kakve su moguénosti na trziStu rada, a ¢esto presudu donese nov€ana komponenta koja utjece

viSe na zaposlenike koji su krac¢e u organizaciji.

Meyer 1 Allen (1991) dodatno isticu da se instrumentalna odanost temelji na stalnom
procjenjivanju zaposlenika koliko mu se isplati raditi u organizaciji u kojoj je zaposlen te
koliko je jaka njegova veza s njom, odnosno koliko im se podudaraju vrijednosti i ciljevi.
Prema njihovim istrazivanjima iz 1991. godine zaposlenici koji imaju izraZeniju
instrumentalnu dimenziju odanosti ostaju zaposleni u organizaciji radi osjecaja da moraju ostati

jer bi im napustanje organizacije bilo trosak.

Meyer, Allen i Smith (1993) su u svojim istraZivanjima ustanovili da na instrumentalnu odanost
utjeCe 1 steena edukacija zaposlenika. Wallace (1995) istice da su obrazovaniji i
profesionalniji zaposlenici manje odani organizaciji od zaposlenika koji imaju nize
obrazovanje. On tu pretpostavku objasnjava Cinjenicom da §to su osobe obrazovanije imaju i
visa ocekivanja i veCe mogucnosti na trziStu rada, kao i bolje ponude od strane drugih

organizacija.



Instrumentalnu dimenziju odanosti obiljezava osje¢aj osobe treba li ostati u trenutnoj
organizaciji, a ako zbog razli¢itih vanjskih ¢imbenika koji dolaze kao ponuda iz druge
organizacije osoba procjeni da bi odlazak u drugu organizaciju bio manje isplativ, ostat ¢e
odana postojecoj organizaciji unato¢ nezadovoljstvu (Allen i Meyer, 1990). Medutim, to ne
znac¢i da ¢e zadovoljstvo poslom zaposlenika na postoje¢em radnom mjestu porasti, niti da ¢e
zbog toga on bolje raditi, a frustracija koja proizlazi iz spoznaje zaposlenika da nema izbora
mogla bi dovesti i do nepozeljnih oblika radnog ponasanja i losih rezultata za organizaciju
(Allen i Meyer, 1991).

2.2.3. Normativna dimenzija odanosti

Normativna dimenzija odanosti povezana je s moralnom prirodom i osje¢ajem obveze i
odgovornosti za zadrzavanje u organizaciji radi osje¢aja duznosti prema njoj (Bolon, 1993
prema Meyer 1 Allen, 1991). Meyer 1 Allen (1990) isticu da se ova dimenzija odanosti moze
i lojalni neki od ¢lanova obitelji. S druge strane, autori navode da se normativna dimenzija
moze pojaviti kod zaposlenika koji prirodno imaju razvijeniju savjesnost u obavljanju radnih
zadataka i obavljaju ih savjesno bez obzira na to jesu li emocionalno povezani s organizacijom
u kojoj rade i njezinim ciljevima. U svojim istrazivanjima iz 1991. godine Meyer i Allen isti¢u
da su odgovornost i odanost internalizirani kod zaposlenika i cijenjeni ako ih obiljezava
moralna komponenta, a razvija se uglavnom zbog ulaganja organizacije u zaposlenika, bez
obzira na to koliko ¢e organizacija u buduc¢nosti osigurati zaposleniku rast i postignuce. Iako
nema dovoljno istrazivanja koja bi 0vo u potpunosti potkrijepila, Azur Vasti (2005) tvrdi da na
razvijanje normativne odanosti utjeCu pocetna iskustva na poslu ili ulaganja organizacije u

zaposlenika na pocetku karijere.

Suprotno Meyerovim istrazivanjima, rezultati istrazivanja koje su proveli Masud i suradnici
(2018) pokazuju da normativna odanost raste kod osoba moralne prirode kada paralelno imaju
i visoku razinu afektivne odanosti, a smanjuje se u kombinaciji s instrumentalnom odanosti.
Oni se slazu da je kada zaposlenik ima razvijenu afektivnu paralelno s normativnom odanosti
on vise motiviran za rad, nego kada ima samo razvijenu afektivnu odanost. Meyer i suradnici
(2002) isti€u da normativna odanost moZe imati veliki utjecaj na ostvarivanje postavljenih
ciljeva i uspjesSnost organizacije, narocito u kolektivistickim kulturama rada gdje ljudi vise
postuju organizacijske norme i obveze, (Bergman, 2006 i Meyer i Parfyonova, 2010 prema
Masud i sur., 2018).



2.3. Cimbenici odanosti zaposlenika organizaciji

Organizacijska odanost ukazuje na jaku psiholosku povezanost izmedu pojedinca i
organizacije, snaznu identifikaciju zaposlenika s organizacijom i snaznu zelju za doprinosom
ostvarivanju organizacijskih ciljeva (Meyer i Allen, 1977) te je povezana s motivacijom za rad
I zeljom za aktivnim uklju¢ivanjem u posao (Farrell i Rusbult, 1981 i Stumpf i Hartman, 1984
prema Caldwell, Chatman i O’Reilly, 1990). S obzirom na istrazivanja koja pokazuju da
odanost zaposlenika varira od osobe do osobe, Allen, Meyer, i Smith (1993) isti¢u ¢imbenike
koji utjeCu na organizacijsku odanost: demografska obiljezja poput dobi, obrazovanja i radnog
staza; individualna obiljeZja koja ukljuuju osobnost i1 vjestine te dosadaSnja radna iskustva,
kao i dostupnost alternativa i ulaganja u rast i razvoj. Elloy (2003 prema Kanwaldeep i Sandhu
2010) je odredio 8 ¢imbenika koji utjeCu na organizacijsku odanost: privlaénost posla, stavovi
zaposlenika prema organizaciji i ovisnost o organizaciji, starost, znanje, supstituti za zaposlenje
te stavovi prijatelja i obitelji prema organizaciji. Nabizadeh i suradnici (2012) isticu jo$ i
obiljezja posla, stil rukovodenja menadZera, promicanje napredovanja 1 usavrSavanje
zaposlenika. Temeljem provedenog istrazivanja donose zaklju¢ak da bi organizacija za
odrzavanje odanosti trebala dobrim zaposlenicima ponuditi posao na neodredeno te ih

novcanim i1 nenovcanim poticajima nagradivati za ostvarene rezultate.

Allen, Meyer i Smith (1993) su dosli do zakljucka da dob i duljina radnog staza znacajno utjecu
na odanost zaposlenika, dok s druge strane spol i stupanj obrazovanja imaju slabiju povezanost.
Cohen (2009) je dodatno zakljucio da su mladi zaposlenici odaniji organizaciji dok ne steknu
odredenu razinu iskustva i postanu konkurentniji na trziStu, a starijim zaposlenicima Se
identifikacija s organizacijom 1 internalizacija njenih vrijednosti povecava jer su svjesni
uloZenog truda u organizaciju i gubitaka koji su povezani s odlaskom iz nje. Osobe u kasnoj
fazi karijere viSe su orijentirane na odrzavanje stabilnosti trenutne pozicije i rezultata te se neki
¢ak ne ustrucavaju odbiti promociju i napredovanje u karijeri (Kanwaldeep i Sandhu, 2010).
Bergman i suradnici (2012) specificiraju kako odanost nekoj organizaciji moze rasti s radnim
iskustvom zaposlenika, a pozitivno percipirana radna iskustva vode vecoj organizacijsko]
odanosti. S povec¢anjem radnog iskustva osoba je sve odanija organizaciji ako i dalje smatra da
ima zanimljiv posao, mogucnost rasta, priznavanje postignuc¢a i nagradivanje te dobiva
povratne informacije i prilike za konstantno ucenje (Nabizadeh i sur., 2012). Zaposlenici ¢ija
su iskustva unutar organizacija u skladu s njihovim ocekivanjima i udovoljavaju njihovim
osnovnim potrebama, s vremenom imaju tendenciju razvijanja jace odanosti organizaciji

(Kanwaldeep i Sandhu, 2010). Zaposlenici s viSe radnog iskustva u organizaciji gledaju na



svoju dosadasnju karijeru u organizaciji kao na investiciju koja im stvara psiholosku barijeru i
teze im je prije¢i s jednog posla na drugi, jer su razvili privrZzenost i odanost trenutnoj

organizaciji (Kanwaldeep i Sandhu, 2010).

Temeljem svog istrazivanja Nabidazeh i suradnici (2012) zakljudili su da razina uspjesnosti
svake osobe ne ovisi samo o njezinim vjeStinama i ispravnom obavljanju posla, nego se oslanja
1 na njegovu motiviranosti, te je vazno da menadzeri svojim postupcima i na razlicite nacine
konstantno povecavaju motivaciju zaposlenika, ¢ime poveéavaju i njegovu odanost

organizaciji.

Odanost pojedinca organizaciji moze biti oblikovana procesom ulaska zaposlenika u
organizaciju kroz privlacenje 1 odabir, a nastavlja se kroz korake koje organizacija poduzima
kroz socijalizaciju 1 u€enje o vrijednostima organizacije i1 nacine rada u njoj (Caldwell,
Chatman i O’Reilly, 1990). O'Reilly i Caldwell (1981) isticu da stvarna odanost zaposlenika
poslu i1 zadovoljstvo izabranim poslom nastaje godinu dana nakon zapoSljavanja, odnosno
nakon stecenog odredenog iskustva u organizaciji, Sto se podudara s pretpostavkom da radno
iskustvo pojedinca ima najveci utjecaj na odanost (Buchanan, 1974 i1 Louis, 1980 prema

Caldwell, Chatman i O’Reilly, 1990).

Istrazivanja koja su proveli Judge i Kammeyer-Mueller (2012) pokazuju da na ¢imbenike
organizacijske odanosti osim osobnih aspekata pojedinca utjeCu 1 Cimbenici unutar
organizacije. Tako su prema ovim autorima najvazniji ¢imbenici vezani uz obiljezja posla:
zahtjevnost i izazovi na poslu, potrebne kompetencije za rad, raznovrsnost posla, sposobnosti
1 vjestine te meduovisnost zadataka. Autori smatraju da su za odanost manje bitni veli¢ina 1
centralizacija organizacije, a istiCu vaznost ponasanja nadredenih prema zaposlenicima kroz
komunikaciju, razumijevanje, profesionalizam, pravednost i suradnju s ostalim zaposlenicima.
Judge i Kammeyer-Mueller (2012) smatraju da su medu suradnicima bitni uzajamno
povjerenje, dijeljenje uloga te odgovornosti za izvrSenje zadataka ovisno o kompetencijama
zaposlenika te savjesnost i radna etika. Osim vaznosti timskog rada za zaposlenike kojima je
vrlo vazno medusobno dijeljenje znanja, vjeStina i1 stru¢nosti radi brzeg dolaZenja do rezultata
1 medusobnog ucenja, rezultati istrazivanja koje je proveo Ghorbanhosseini (2013) pokazuju
da organizacijska kultura ima znacajan utjecaj na odanost zaposlenika, jer su zaposlenicima
vazne vrijednosti organizacije, pa bi trebalo uvijek raditi na poboljSanju kulture rada kroz rad
na pravilima i vrijednostima, kao i jacanje timskog rada i dobrih radnih uvjeta u organizaciji.

MenadZerima predlaze da organizacije promicu op¢i obrazac ponaSanja i vjerovanja, sastavljen



na temelju zajednickih percepcija vrijednosti koje vecina ¢lanova organizacije smatraju

uobicajenima.

Mowday, Porter i Steers (1982) navode razli¢ite uzroke i preduvjete odanosti organizaciji kao
Sto su: osobna obiljezja, obiljezja posla, strukturalna obiljezja te radno iskustvo. Osobna
obiljezja za koje se smatra da utjecu na odanost mogu biti: spol, dob, osobnost pojedinca i
njegove vrijednosti (Mowday, Porter i Steers, 1982). S druge strane, Aven, Parker i McEvoy
(1993) tvrde da razlike u odanosti ne nastaju zbog pripadnosti odredenom spolu, kao niti
stupnju obrazovanja, nego zbog osobnog iskustva i radnih navika (Angle i Perry, 1981).
Ukoliko zaposlenici osjecaju da je organizacija pouzdana, otvorena za nove ideje i jednakost
medu zaposlenicima, te udovoljava potrebama zaposlenika, a s druge strane postavlja dovoljno
izazovne ciljeve, daje povratne informacije 1 dopusta sudjelovanje u odlu¢ivanju, stvara
zaposlenicima osjec¢aj kompetentnosti i ugode na radnom mjestu, pa su oni i odaniji (Allen i
Meyer, 1990). Porter i suradnici (1974) opisuju odanost organizaciji trima ¢imbenicima:
povjerenjem, prihva¢anjem ciljeva i vrijednosti organizacije te zeljom i Spremnosti da se ulaze

trud u svrhu odrzavanja ¢lanstva u organizaciji.

Prema Judgeu i Kammeyer-Muelleru (2012) preduvjet organizacijske odanosti je psiholoska
veza pojedinca s organizacijom, predstavljena u obliku afektivne vezanosti za organizaciju i
osjecajem odanosti prema njoj te namjerom da se ostane dio iste. Mnoga istrazivanja su
pokazala da je za zadovoljstvo poslom i odanost vazno drustveno okruzenje kao $to su npr.
podrska suradnika na poslu, pozitivna i drustvena atmosfera, uc¢inkovito vodstvo i demografska

slicnost izmedu zaposlenika i suradnika (Judge i Kammeyer-Mueller, 2012).

Caldwell, Chatman 1 O’Reilly (1990) navode dokaze o povezanosti kulture i klime organizacije
s odanosti zaposlenika. Autori isti¢u da kultura organizacije daje identitet i imidZ organizaciji,
oblikuje nacin na koji zaposlenici komuniciraju na svom radnom mjestu, promice zdravu
konkurenciju i poti¢e zaposlenike da ostanu motivirani i odani menadzmentu i organizaciji jer
gradi emocionalnu povezanost s organizacijom. Dodatno, Dextras-Gauthier i Marchand (2018)
istiCu da kultura njeguje osjecaj pripadnosti i predanosti te razvija osjecaj jedinstva na radnom
mjestu jer stvara osjecaj odgovornosti u organizaciji i doprinosi oblikovanju pozitivnih navika

koje pojedince Cini uspjeSnim profesionalcima.

Ve¢ prilikom zaposljavanja postoje ¢imbenici koji utjecu na stvaranje nekih ocekivanja kod
zaposlenika (Arnold i Feldman, 1982), kao i predodzbe njegove uloge u organizaciji (Morris i

Koch, 1979) koja je vazna pri dolasku u organizaciju i moze pozitivno utjecati na odanost istoj.
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Feldman (1977) tvrdi da se ve¢ prilikom privla¢enja zaposlenika u organizaciju moze utjecati
na stvaranje preduvjeta za odanost, kao i da pri tome naju¢inkovitija vrsta opisivanja posla ona
kod koje se uz opis rada i opée radne klime unutar organizacije pruzaju i informacije o
mogucénostima napredovanja i nagradivanja koje su vrlo vazne novim generacijama koje su

prisutne ili dolaze na trziSte rada: pripadnici generacija Y 1 Z.

Neke od najvaznijih duznosti poslodavaca koje utjeCu na zadovoljstvo i odanost zaposlenika
organizaciji su definiranje uloga na poslu i podrska nadredenog, narocito prilikom pocetka rada
u organizaciji kada nadredeni ima veliki utjecaj da se zaposlenik uklopi u organizaciju (Mottaz,
1988). Van Maanen i Schein (1979) kao preduvjet odanosti takoder isticu i vaznost
socijalizacije zaposlenika kroz koju se moze pokuSati potaknuti bolje razumijevanje
zaposlenika organizacijskih vrijednosti, normi i ciljeva . Na temelju istrazivanja svojih kolega,
Jones (1986) je takoder dosao do zakljucka da su institucionalizirani procesi socijalizacije

povezani s kasnijom odanosti zaposlenika.

Caldwell, Chatman 1 O’Reilly (1990) povezuju pristupe zapoSljavanja sa socijalizacijom te

predlazu ucinkovite programe zaposljavanja i socijalizacije kroz skup tehnika:

(1) pazljivo privlacenje i odabir;

(2) promicanje spremnosti na ucenje i prihvac¢anja vrijednosti i praksi nove organizacije;

(3) predstavljanje mogucnosti razvoja karijere koje se temelje na poslovanju;

(4) pazljivo koriStenje sustava obuke, nagradivanja i kontrole s ciljem utjecaja na ponaSanja;

(5) jacanje srediSnjih vrijednosti organizacije kroz dosljedne primjere i uzore.

Motazz (1988) na temelju svog istrazivanja takoder zakljuCuje da ako se pri privlacenju i
zaposljavanju usmjerava isklju¢ivo na individualna obiljezja zaposlenika i njihovu Zelju za
radom u organizaciji, isto ne moze garantirati i njihovu odanost ukoliko organizacija ne osigura
nagrade za postignuéa i to u obliku osiguravanja zanimljivog i1 znacajnog posla, ugodnog
radnog okruzenja, dobrih primanja te mogucnosti rasta i napredovanja na vise pozicije U
organizaciji. On isti¢e da na odanost mogu utjecati individualna obiljezja koja mogu biti
povezane s demografskim obiljeZjima, statusom i crtama li¢nosti zaposlenika kao $to su osobne
vrijednosti i o¢ekivanja. S druge strane, veliki utjecaj imaju i obiljezja i poslovna politika
organizacije koji mogu razli¢ito utjecati na zaposlenike. Ovaj autor u svom radu kao glavni
¢imbenik odanosti zaposlenika organizaciji istice novcano i nenovéano motiviranje za dobre

rezultate.
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U svrhu uzajamne koristi mnoge su organizacije primorane redizajnirati poslove, sto postaje
sve istaknutija strategija za istovremeno poboljSanje produktivnosti zaposlenika i kvalitete
proizvoda i usluga (Hackman, 1975 prema Hackman i Oldham, 1976). Hackman i Oldham
(1976) istiu da redizajn posla ukljucuje i rotaciju posla, koja se prema njihovim istrazivanjima
pozitivno odrzava na motivaciju zaposlenika na radu i ostanak u organizaciji, s obzirom na to
da svaki posao nakon nekog vremena zaposlenicima postaje monoton i dosadan te zaposlenici
ukoliko ne mogu raditi druge poslove u trenutnoj organizaciji traze drugu (Hackman i Oldham,
1976). Shantz i suradnici (2013 prema Mari¢ i sur., 2019) piSu da su mnoga ranija istrazivanja
pokazala da je raznolikost zadataka pozitivno povezana s radnim angazmanom zaposlenika
koji osjecaju viSu razinu energiju i motivacije za rad. Pored toga, znaCaj zadatka donosi
zaposlenicima osjecaj da njihov rad ima vrijedan utjecaj na cjelokupnu organizaciju (Grant,
2008, prema Mari¢ i sur., 2019). S druge stane, monotonija posla se moze negativno odraziti
na psiholosko stanje zaposlenika (Melamed, Ben-Avi, Luz i Green, 1995 prema Mari¢ i sur.,

2019), koji moze postati frustriran.

Hackman i Lawler (1971 prema Hackman i Oldham, 1976) su rezultatima svojeg istrazivanja
potvrdili hipotezu da zaposlenici koji rade na viSim hijerarhijskim razinama pokazuju visu
razinu radne motivacije, zadovoljstva na poslu, radne uspjesnosti i posveéenosti, te da takvi
zaposlenici odgovaraju pozitivno na sloZzenije poslove te su odaniji organizaciji nego
zaposlenici koji rade na nizim hijerarhijskim pozicijama. Isti autori temeljem svojih
istraZivanja, koja su ispitivala subjektivne percepcije obiljeZja rada i njihov utjecaj na stavove
zaposlenika, pokazuju da zaposlenici procjenjuju pet temeljnih obiljezja ili dimenzija posla
vaznima za odluku o zapoSljavanju, radni ucinak i kasnije viSe razine zadovoljstva poslom i
odanosti poslodavcu, i to:

e raznolikost vjestina,

e identitet zadataka,

e znacajnost zadatka,

e razina autonomije,

e povratna informacija.
Prema njima, zaposlenici biraju poslove koji ukljuuju navedena obiljezja te su, ukoliko ih
pronadu, zadovoljniji i odaniji organizaciji. Hackham i Oldham (1976) u svom modelu
,,Obiljezja posla i utjecaj ma motivaciju” navode da navedena obiljezja posla djeluju na tri
psiholoska stanja: smislenost posla, odgovornost za ishode i poznavanje rezultata koji u

konacnici djeluju na ishode.
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2.4. Posljedice odanosti zaposlenika organizaciji

Organizacijska odanost pozitivno utje¢e na zaposlenikovo snazno prihvacanje ciljeva i
vrijednosti organizacije te spremnost na ulaganje vise truda u svakodnevnom radu radi
doprinosa uspjehu organizacije i radi Zelje za dugoro¢nim ¢lanstvom i razvojem karijere u njoj,
Sto je prema istrazivanju koje je proveo Chen (2012) posljedica odanosti organizaciji. Mowday,
Steers i Porter (1979) isti¢u da odanost izrazito utjeCe na ostvarivanje pozitivnih rezultata
zaposlenika koji utjeu na cjelokupne rezultate i razvoj organizacije. Dodatno, odanost
zaposlenika moze utjecati 1 na produktivnost drugih zaposlenika u organizaciji jer odaniji
zaposlenici teze jacanju organizacijske klime i kulture te svojim radom motiviraju i kolege na
ostvarivanje boljih rezultata te tako direktnu utje¢u na razvoj organizacije (Mathieu i Zajac,
1990). S druge strane, Mathieu i Zajac (1990) naglasavaju da su manje odani zaposlenici i
manje produktivni, pokazuju manje angazmana te skloniji trazenju drugog poslodavca,

odnosno da je odanost povezana s manjom stopom odlazaka iz organizacije.

Temeljem istrazivanja koje su proveli Benson i Brown (2011) doslo se do zakljucka da su
pozitivne posljedice odanosti organizaciji: rjedi otkazi, rjede izostajanje s posla, veca
motivacija i ukljucenost, bolja izvedba posla i lakSe prihvacanje promjena koje organizacija
zeli uvesti. Autori istiCu da odanost pozitivno utjece i na organizacijsko gradansko ponaSanje i

eti¢nost koja je vrlo vazna organizacijska vrijednost.

Mowday, Porter i Steers (1982) su usporedivali odanost zaposlenika s njihovom u¢inkovitosti,
izostajanjem s posla i umorom te dosli do zakljucka da su snazno odani zaposlenici zadovoljniji
poslom i da rjede izostaju s posla. Meyer i Allen (1997) takoder istic¢u da je odanost negativno

povezana s osje¢ajem umora te da vodi do manje stope izostajanja s posla.

S druge strane, mnogi autori istiCu pozitivne posljedice odanosti zaposlenika za same
zaposlenike zbog odnosa organizacije prema njima. Naime, $§to je zaposlenik odaniji
organizaciji, organizacija u vecoj mjeri primjenjuje ,,strategije* zadrzavanja zaposlenika kao
§to su pruzanje razli¢itih vrsta edukacija te mogucnosti za napredovanje i razvoj karijere ako
zaposlenik pokaze trazena znanja i vjeStine (Mowday, Porter i Steers, 1982). Na takav nacin se
povecava odanost zaposlenika te zadovoljstvo koje zaposlenici Sire 1 izvan organizacije kroz
razgovore s ¢lanovima obitelji i prijateljima, a kroz koje Sire dobar glas o organizaciji i privlace

nove zaposlenike (Chen, 2012).
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3. Obiljezja i stavovi generacije Y prema poslu i organizaciji

3.1.0biljezja generacije Y

Generaciju predstavlja skupina rodenih ljudi u istom kronoloskom, drustvenom i povijesnom
kontekstu (Gibson, Greenwood i Murphy, 2009), koju su kroz godine oblikovale razli¢ite
situacije povezane s ratovima, otkri¢ima, politikama i vjerovanjima (Meier, Crocker i Stepfen,
2010). Pripadnike odredene generacije moze povezivati datum rodenja, geografija ili
druStvene, kulturne, politi¢ke 1 ekonomske situacije na temelju kojih su pripadnici odredene
generacije oblikovali sli¢na misljenja 1 vrijednosti, stvorili sli¢ne potrebe, formirali osobnosti
1 grupni identitet (Kucharova Mackayova 1 BalaZzova, 2011). Svaka generacija ima specifi¢na
obiljezja kako u privatnom tako i poslovnom zivotu, gdje se najviSe razlika uocCava u tri
podruc¢ja: radna etika, upravljanje promjenama i percepcija organizacijske hijerarhije (Glass,
2007). Trenutno su na trziStu rada prisutne tri generacije: Baby-boomeri, generacija X i
generacija Y (Glass, 2007).

Pripadnici generacije Y nazivaju se joS i digitalna generacija, generacija ,JJA“, Google
generacija ili milenijalci (Barclay, Kilber i Ohmer, 2014). Odrastali su uz Hladni rat, televizore,
mobitele, iPod-ove, racunala i ra¢unalne igre te trenutno ne mogu zamisliti zivot bez drustvenih
mreza i online komunikacije (Barclay, Kilber i Ohmer, 2014). Ova generacija je optimisti¢na,
realisticna 1 globalno 1 ekoloSki osvijestena (Gibson, Greenwood i Murphy, 2009),
samouvjerena, neovisna od drugih i okrenuta rezultatima i ciljevima (Meier, Crocker i Stephen,
2010).

Tulgan i Martin (2001) identificirali su Cetiri pozitivne istine o generaciji Y i to:

1. generacija novog samopouzdanja, optimizma i samopostovanja,
2. najobrazovanija generacija u povijesti,

3. generacija koja otvara put otvorenijem i tolerantnijem drustvu te
4

generacija koja pokrece novi val volonterstva.

Mnogi autori navode i druga obiljezja koja ukljuéuju da su tehnicki potkovani, mogu paralelno
obavljati vise zadatka, timski igraci, autonomni, sebi¢ni, ambiciozni, neformalni, ali i da
uzivaju u poslu za koji znaju da je znaCajan za poduzece (Barclay, Kilber i Ohmer, 2014).
Wong i suradnici (2008) isti¢u i da ova generacija brze prihvaca inovacije, promjene i nove
trendove na trziStu, jer je spontanija, fleksibilnija, energicnija i produktivnija te je pripadnike

ove generacije lakse motivirati od pripadnika generacije X.
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Ono §to je za mnoge organizacije negativna promjena U 0dnosu na prethodne generacije je da
su pripadnici generacije Y manje vjerni organizacijama jer vole promjene (Wong i sur., 2008),
gledaju stvari povrsno i neée dvaput razmis$ljati prije nego Sto napuste posao radi boljih

opipljivih koristi (Krambia Kapardis i sur., 2011).

Kao rezultate svojih istrazivanja Tulgan i Martin (2001) iznose da 70 posto tinejdzera vjeruje
da je fakultet nuzan kako bi ispunili svoje zivotne i poslovne ciljeve jer s viSim stupnjem
obrazovanja o¢ekuju i viSu zaradu. To ukazuje na na¢in razmisljanja ove generacije da s viSim
obrazovanjem dolaze i viSa nov¢ana primanja, odnosno da je prema njihovoj percepciji
obrazovanje klju¢ uspjeha (Tulgan i Martin, 2001). Takoder, pripadnici ove generacije
izbjegavaju ucditi Citanjem tekstova, nego kroz rad i vizualne metode vole otkrivati nepoznate
stvari samostalno, pri ¢emu ne vole kada im se daju previSe detaljna objasnjenja za izvrSavanje

zadataka jer se dobro osjecaju kada kroz rad sami istrazuju 1 donose zakljucke (Cekada, 2012).

Generacija Y je odrastala konstantno dobivajuéi razli¢ite nagrade od roditelja, koji su na takav
nacin gradili povjerenje s djecom, a povratne informacije i pohvale sluzile su im za dobivanje
samopouzdanja ali i kao korektivni mehanizam (Tulgan i Martin, 2001). Stalne povratne
informacije 1 prilagodbe u radu su nacini na koje su milenijalci naucili ostati na pravom putu

(Suleman i Nelson, 2011).

Neki autori ovu generaciju nazivaju i povezana generacija, zato $to se u svakom trenutku mogu
povezati s obitelji i prijateljima bez obzira na ogromne kilometarske udaljenosti (Cekada,
2012). Barclay, Kilber i Ohmer (2014) navode jo$ jedno vazno obiljeZje koje ovu generaciju
¢ini razli¢itom od drugih, a to je da su zbog drustvenih interakcija putem razmjene poruka,
pisanja blogova i e-poruka, za razliku od svojih kolega pripadnici ove generacije otvoreniji

prema sklapanju prijateljstava preko interneta.

Specifi¢nosti ove generacije u odnosu na starije generacije — generaciju X i generaciju Baby-
boomera, prvenstveno su izvrsno koriStenje digitalnih tehnologija, prekomjerna oéekivanja
vezana za place, neprestani zahtjevi za napredovanjem u Kkarijeri i ocekivanja brzog
napredovanja u organizaciji (Kucharova Mackayova i Balazova, 2011). Autorice isti¢u da su
pripadnici generacije Y stalno u potrazi za promjenama i zabavom u svim podrucjima

svakodnevnog zivota te preferiraju neosobnu komunikaciju.
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Kako su milenijalci u puno aspekata razliciti od prethodnih generacija, za poslodavce je vazno
da se usredotoce na povezivanja ovih zaposlenika sa zaposlenicima starijih generacija koji su
jos uvijek prisutni na trziStu rada, kao npr. kroz razrade programa poducavanja i mentorstva
mladih zaposlenika te uvodenje promjena u podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima
(Jones, 1986). Mentorstvo je kao oblik uc¢enja vrlo ¢esto u organizacijama i ¢esto se koristi kao
metoda ucenja za zaposlenike generacije Y, jer oni neprekidno traze ucenje, povratne
informacije, informativnu i emocionalnu podrsku te imaju potrebu za postignu¢ima i vlastitim

razvojem, ¢ime postepeno grade afektivnu odanost organizaciji (Nail i Lenka, 2017).

Milenijalci su skloni inkluzivnom stilu vodenja i mentoriranja te preferiraju podupiruce
mentore koji nude emocionalnu podrsku, kreativnu slobodu, individualiziranu paznju,
fleksibilnost i povratne informacije (Nail i Lenka, 2017). Nail i Lenka (2017) svojim
istrazivanjem pokazuju da odnos izmedu mentora i zaposlenika treba ukljucivati dijalog te
ispitivanje i prenoSenje znanja, a sto rezultira neformalnim moguénostima uéenja za pripadnike
generacije 'Y i razvijanjem vjeStina kao §to su vodstvo, emocionalna samokontrola,
samoefikasnost, samopouzdanje, umrezavanje, pregovaranje, uvjeravanje, uocavanje novih
prilika i mogu¢nosti, preuzimanje inicijative i rizika te donosenje odluka. Organizacije koje
nude svojim zaposlenicima mogucénost ucenja i razvoja kroz mentoriranje, povecavaju
kompetencije zaposlenika generacije Y i razvijaju njihov osje¢aj emocionalne povezanosti, §to
se pozitivno oc¢ituje na njihovu afektivnu odanost organizaciji (Samuel i Chipunza, 2009 prema
Nail i Lenka, 2017).

3.2. Stavovi generacije Y prema radu

Istrazivanja o generacijskim razlikama na poslu uglavnom su usredotoena na radne
vrijednosti, odnosno na stavove zaposlenika o tome §to je “ispravno”, kao i stavove o tome $to
pojedinac treba ocekivati na radnom mjestu (Brown, 1976 i George i Jones, 1999 prema Wong
i sur., 2008). Na radnom mjestu su prisutne mnoge razlike medu generacijama kojima bi
menadzeri trebali znati upravljati, kao npr. razlike u obrazovanju, o¢ekivanjima vezanim uz
place, preferencijama autonomije, preferiranom stilu vodenja i komunikacije te vaznosti
ravnoteze izmedu posla i zivota (Barclay, Kilber i Ohmer, 2014). Proizlazi da bi pripadnici
svih dobnih skupina trebali biti suosjecajniji i otvoreniji prema moguc¢im generacijskim

utjecajima i razli¢itostima te bi trebali uciti jedni od drugih (Gursoy, Maier i1 Chi, 2008).

Pripadnici generacije Y su u osnovi razli¢iti od njihovih prethodnika iz generacija X i Baby-

boomera jer su fleksibilni, zahtijevaju povratnu informaciju i stalnu komunikaciju te timski
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igraci vjesti u koristenju naprednih komunikacijskih tehnologija (Kucharova Mackayova i
Balazova, 2011). U isto vrijeme, oni ignoriraju uspostavljena nacela hijerarhije, umrezavaju se
I stvaraju kontakte u organizacijama i izvan njih (Wong i sur., 2008), sto od menadzZera trazi
da promisljaju kako ¢e se odnositi prema ovim zaposlenicima te kako ¢e to utjecati na kulturu
organizacije, radno okruzenje, radne postupke, stil vodenja i motivaciju (Kucharova
Mackayova i Balazova, 2011). Poslovno umrezavanje pripadnika generacije Y unutar i izvan
organizacije u kojoj su zaposleni dodatno povezuje zaposlenike u organizaciji Sto bi, prema
Medlin i Ellegaard (2015), moglo dovesti do postizanja boljih suradni¢kih i natjecateljskih
aktivnosti medu zaposlenicima koje mogu pozitivno utjecati za postizanje boljih poslovnih
rezultata organizacije te je u nekim organizacijama umrezavanje kljuéno za napredovanje kako

zaposlenika tako i organizacije.

Na radnom mjestu, milenijalci pri obavljanju zadataka kroz preuzimanje inicijative pokazuju
poduzetnicka ponaSanja te prilikom svakog izvrSavanja zadatka imaju osjecaj osobne
odgovornosti za zadatak, a od nadredenih oc¢ekuju u svakom trenutku povratne informacije
kako bi znali obavljaju li ispravno zadatke (Martin, 2005). Oni svoj posao unutar modernog
radnog mjesta obavljaju na suradnicki naéin sve dok je prisutno dovoljno izazova koji
odrZavaju njihovo zanimanje (Martin, 2005). U protivnom su nezadovoljstvo radnim mjestom
skloni pokazivati promjenom posla i organizacije (Wallace, 2001 prema Gibson, Greenwood i
Murphy, 2009). Zaposlenici koji su pripadnici generacije Y su orijentirani na rezultate i ne
usredotocuju se 1 ne brinu o metodi kojom ¢e do¢i do njih, te imaju naviku raditi na udaljenim
lokacijama, daljinskim radom ili u virtualnim uredima (Glass, 2007) kako bi lakse uskladili

poslovni i privatni Zivot.

Glass (2007) te Meier, Crocker i Stephen (2010) u svojim radovima takoder istiu da su
milenijalci prva generacija na trzistu rada koja je odrasla u digitalnom dobu i koja se za razliku
od starijih generacija ne boji novih tehnologija, kao i da su pripadnici ove generacije, kao sto
trgovci kazu, ,prvi adapteri®, odnosno prvi koji pokusavaju, kupuju i Sire vijest o novim
tehnologijama. 1z tog razloga, o¢ekuju da se na njihovom radnom mjestu koristi visoko-
razvijena tehnologija, kao i da su procesi rada automatizirani i kra¢i nego oni koji ne koriste
tehnologiju, jer u protivnom nastaje osjecaj frustracije i nezadovoljstvo poslom (Meier,
Crocker i Stephen 2010).

Tehnologija je omogucila ovoj generaciji da razvije ,hipertekstualne” umove, koji im

dopustaju brzo prikupljanje i povezivanje informacija iz vise izvora, te se govori 0 novom
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obiljezju zaposlenika tzv. multitaskingu, odnosno sposobnost istovremenog rada na vise
razli¢itih zadataka (Bannon i sur., 2011, str. 63 prema Barclay, Kilber i Ohmer, 2014). Meier,
Crocker i Stephen (2010) isti¢u da je generacija Y odrastajuci kroz kombiniranje $kole, sporta
I interneta srasla s multitaskingom te stoga i na poslu zudi za ciljevima koji omogucuju da se

posao brzo zavrsi i prijede na sljedec¢i.

Pripadnici generacije Y su konstantno socijalno interaktivni te imaju jedinstvenu sposobnost
rada u timovima zbog njihove stalne potrebe za drustvenim vezama, a zbog ¢ega i uzivaju raditi
u suradni¢kom i neformalnom radnom okruzenju (Balda i Mora, 2011 prema Barclay, Kilber i
Ohmer, 2014). Prema istrazivanjima Meiera, Crockera i Stephena (2010), radno okruzenje je
jedan od najvaznijih ¢imbenika odabira organizacije za zaposljavanje koji utjece na motivaciju
za rad zaposlenika generacije Y koji traze radno mjesto na kojem ¢e biti uspjesni i paralelno se
dobro zabavljati s kolegama. Vecinu zadataka preferiraju odradivati u timu s razli¢itim
tipovima ljudi koji im kroz rasprave pomazu do¢i do savrSenih ideja i projekata te brze do
zeljenih rezultata (Cekada, 2012). S druge strane, iako izrazito cijene timski rad, pripadnici
generacije Y vole neke zadatke odradivati 1 samostalno kako bi sami usvojili nova znanja te
pridonijeli nekom projektu ili organizaciji (Sheehan, 2005 i Espinoza i sur., 2010 prema
Barclay, Kilber i Ohmer, 2014).

Vazan aspekt koji utjeCe na motivaciju generacije Y jest da od strane nadredenog Zeli biti
trenirana, a ne usmjerena (Sheehan, 2005), odnosno menadzeri bi trebali imati mentorski
pristup pri upravljanju zaposlenicima ove generacije (Meier, Crocker i Stephen 2010). Nadalje,
nakon svakog dobro obavljenog zadatka milenijalci Zele nagrade koje su smislene, kreativne,
raznovrsne i personalizirane, ¢ime dobivaju potvrdu da su dobro obavili posao te motivaciju za

daljnji rad (Wong i sur., 2008).

Generacija Y utjeCe na promjenu statusa quo tipi¢nog radnog okruzenja, ne prihvacajuci i ne
zadovoljavajuci se starim na¢inom rada, nego uvijek pokusavajuci prona¢i nove i u¢inkovitije
metode rada (Hewlett, Sherbin i Sumberg, 2009). Istrazivanja koja su proveli Hewlett, Sherbin
i Sumberg (2009) su pokazala da su mnoge organizacije uvodenjem otvorenih radnih prostora
1 napredne tehnologije stvorile povoljna okruZenja koja zadovoljavaju potrebe i ocekivanja
zaposlenika generacije Y. Bannon i suradnici (2011 prema Barclay, Kilber i Ohmer, 2014)
isticu da su pripadnici generacije Y manje formalni i da preferiraju neformalne sastanke i
fleksibilna radna okruzenja koja ukljucuju i prostorije za rad u timu. Takoder, poslodavci bi

trebali omoguciti fleksibilno radno vrijeme s moguénos$éu uzimanja vise kratkih pauza i
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prebacivanja sa zadatka na zadatak (Cekada, 2012). Meier, Crocker i Stephen (2010)
naglasavaju da je fleksibilnost na radnom mjestu vrlo vazna za generaciju Y, koja oc¢ekuje
fleksibilnost naroc€ito u vrijeme godiSnjih odmora, kada bi mogli raditi od kuce 1 biti placeni za
rad u slobodne dane. Autori zakljucuju da je u usporedbi s bilo kojom drugom generacijom,

ova generacija otvorena za rad bilo gdje u bilo koje vrijeme.

Prema Wangu i suradnicima (2008), zaposlenici generacije Y preferiraju i suradivati i traziti
savjete od zaposlenika generacije Baby-boomera jer smatraju da radi njihovog duzeg radnog
iskustva od njih mogu nauditi vise nego od kolega koji su pripadnici generacije X. Pripadnici
generacije Baby-bommera su u svoje vrijeme takoder odrastali u razdoblju optimizma i S
popustaju pripadnicima generacije Y, kao Sto se i brze i lakSe mogu dogovoriti s njima
(Jorgensen, 2003).

Za mnoge organizacije, razumijevanje generacije Y je prvi korak u stvaranju okruzenja koje je
otvoreno za nove ideje gdje svi zaposlenici, bez obzira na godine, mogu uZzivati u sSvom radnom
okruzenju (Meier, Crocker i Stephen 2010). Mnoge organizacije ¢ine radno okruzenje ugodnim
nudedi razli¢ite pogodnosti kao $to su ulaznice za kazalista ili kina, skrac¢eni rad petkom,
mogucénost dovodenja psa na posao, placene teretane, tematske zabave 1 sl. a sve kako bi
zadrzali pripadnike generacije Y svjezima i motiviranima za rad te utjecali na njihovu odanost
(Meier, Crocker i Stephen 2010).

3.3. Odanost organizaciji zaposlenika generacije Y

Wong i suradnici (2008) su kroz svoje istrazivanje nacina razvijanja karijere dokazali da
pripadnici razli¢itih generacija razli¢ito gledaju na razvoj karijere, od preferencija generacije
Baby-boomera da karijeru razvijaju samo u jednoj organizaciji, do sklonosti da se kroz razvoj
karijere mijenjaju poslodavci ovisno o uvjetima rada, Sto viSe preferiraju pripadnici generacije
Y. Dok je razvoj karijere kod starijih generacija usmjeren progresivno, od dolje prema gore u
organizacijskoj hijerarhiji i prema pozicijama veceg autoriteta, pripadnici generacije Y imaju
drugadiji pogled na trziste rada, zapos$ljavanje, radni vijek i korporativnu kulturu organizacije
u kojoj rade ili Zele raditi (Brousseau i sur., 1996 prema Dries, Pepermans i De Kerpel, 2008).
Nove generacije suprotstavljaju se tradicionalnim pretpostavkama zaposljavanja s naglaskom
na stalno mijenjajucu putanju karijere (Dries, Pepermans i De Kerpel, 2008). Stoga u mnogim
organizacijama postaje neizbjezno razmisljati o promjenama koje su potrebne kako bi se

prilagodilo potrebama novih generacija, jer menadzeri teSko mogu ocekivati da ¢e se mladi
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ljudi prilagoditi postojecoj kulturi korporacije, nego je vjerojatnije da ¢e napustiti organizaciju
i pronaci novog poslodavca kod kojeg jasno vide da svojim radom doprinose radu tima i dodaju

vrijednost organizaciji (Kucharova Mackayova i Balazova, 2011).

Menadzeri bi trebali razumjeti, voditi i motivirati generacije na razlicite na¢ine jer to pridonosi
smanjivanju sukoba i maksimiziranju individualnog i korporativnog uspjeha na radu (Meier,
Crocker i Stephen, 2010). Milenijalci zele raditi u organizacijama u kojima se odlucuje
zajednicki te u kojima se moze brzo napredovati na vise hijerarhijske pozicije jer menadzeri
prepoznaju i nagraduju trud svojih zaposlenika i njihove doprinose organizaciji (Glass, 2007).
Zaposlenici generacije Y vrlo negativno, uz gubitak angaziranosti i produktivnosti, reagiraju
na mikro-menadzment (Barclay, Kilber i Ohmer, 2014). Mikro menadzeri koji kontroliraju i
pokuSavaju upravljati svakim aspektom posla svojih zaposlenika nece biti uspjeSni u
upravljanju ovom generacijom jer kada nemaju osjecaj kontrole nad svojim radom milenijalci

gube osjecaj vlastite vrijednosti i interes za posao (Meier, Crocker i Stephen, 2010).

Milenijalci se zalazu za stalno uc€enje 1 osobni razvoj irast, a na svoje menadzere gledaju kao
na trenere i mentore (Suleman i Nelson, 2011, str. 41. prema Barclay, Kilber i Ohmer, 2014).
Prema Meieru, Crockeru i Stephenu (2010), generacija Y predstavlja izazov za menadzere jer
ih trebaju stalno trenirati i motivirati kako bi njihove prednosti rezultirale korisnos¢u za
organizaciju. Cekada (2012) istice da zaposlenici generacije Y ocekuju trenutacni, $to brzi
odgovor na njihova pitanja i upite, odnosno da menadZeri na njih reagiraju u najkra¢em

mogucem roku, po mogucnosti u roku od 24 sata.

Za milenijalce su uzitak i zadovoljstvo na poslu vazni za sveukupnu srecu, jer oni Zele istinski
uzivati 1 zabavljati se na poslu kroz rad (Sheahan, 2005). Barclay, Kilber i Ohmer (2014)
navode da sve viSe organizacija prepoznaje da sreca utjece i na produktivnost i na zadrzavanje
odanosti zaposlenika, te reagiraju nudeéi besplatnu hranu i pi¢e, zabavu i fleksibilnost svojim
zaposlenicima jer nove generacije Zele 1 ocekuju da budu stalno zadovoljne kako trose svoje
vrijeme na poslu. Barclay, Kilber i Ohmer (2014) opisuju pripadnike generacije Y kao
vrhunske multitaskere, koji su sposobni obavljati mnostvo zadataka odjednom, lako se
dosaduju te Zele 1 trebaju izazove, $to je dobro za menadzere koji Zele iskoristiti njithovu
energiju, vjestine i snalazljivost. S druge strane, radi multitaskinga dolazi do ¢estog gubljenja
koncentracije te se milenijalci fokusiraju na rad u kra¢im vremenskim blokovima

segmentirajuci svoje vrijeme u manje blokove umjesto da rade u ¢etverosatnim kontinuiranim
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blokovima kako rade pripadnici generacije X (Evans, 2011, str. 60. prema Barclay, Kilber i
Ohmer, 2014).

Milenijalcima treba omoguciti da uz kratke i jasne upute sami uce nove stvari i rastu na svom
karijernom putu jer na takav nacin ne dolaze na ideju o promjeni posla radi prvih znakova
frustracije i razocaranja prilikom odradivanja stresnih zadataka (Suleman i Nelson, 2011, str.
41). Za njih je pozeljno radno okruzenje ono koje ukljucuje pristup tehnologiji, nudi fleksibilno
radno vrijeme, opcije za rad na daljinu, fleksibilne politike rada te osigurava odnose povjerenja
1 moguénost razvoja karijere uz ravnotezu izmedu posla i privatnog zivota (Cahill i Sedrak,
2012 prema Barclay, Kilber i Ohmer, 2014).

Milenijalci vjeruju u tvrdnju “radis da zivis, a ne zZivi§ da radi$” jer Zele imati vremena za svoje
prijatelje, obitelji i hobije, isti¢uci da Zivot postoji i izvan posla (Espinoza i sur., 2010, str. 50.
prema Barclay, Kilber i Ohmer, 2014), $to ih ¢ini sli¢énima pripadnicima generacije X koji
vjeruju da posao ne odreduje njihov zivot (Nagle, 1999 prema Meier, Crocker i Stephen, 2010).
Oni znaju osigurati ravnotezu izmedu posla i privatnog Zivota, a svako zaposljavanje smatraju
privremenim, korak prema neCemu boljem 1 “savrSenom” radnom mjestu, ¢ime pokazuju da

im je viSe stalo do njih samih nego do organizacije (Krambia Kapardis i sur., 2011).

Najnoviji trendovi ukazuju da su trenutno najmladi zaposlenici vrlo ekoloski 1 drustveno
osvijeSteni, a Glass (2007) je kroz svoja istrazivanja pokazao da bi vise od polovice ispitanih
iz generacije Y odbilo ponudu za posao ako smatraju da je poduzeée neodgovorno prema
drustvu. Vecina ih se smatra odgovornima za promjene u svijetu i takoder snazno osjeca da bi

1 njihovi poslodavci trebali biti odgovorni za ostvarivanje altruisti¢nih 1 gradanskih ciljeva

(Glass, 2007).

Prema istrazivanju Hewlett, Sherbin i Sumberg (2009), 86 % zaposlenika iz generacije Y
izjavljuje da im je vazno ukljuéiti se u dobrotvorni rad i pridonositi ostvarivanju pozitivnog
utjecaja u svijetu. Oni zele iskoristiti svaku priliku i moguénost za volonterski rad, sto im
podize moral, ali i zadovoljstvo zbog rada u kompaniji koja ima pozitivan imidz zbog svog
djelovanja (Barclay, Kilber i Ohmer, 2014).
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4. Empirijsko istrazivanje ¢initelja odanosti organizaciji generacije Y
4.1. Metodologija istrazivanja

Primarno istrazivanje u sklopu ovog rada provedeno je kao kvantitativno istrazivanje po¢etkom
2019. godine u obliku online ankete na 150 ispitanika generacije Y. Anketa je sadrzavala dvije
skupine pitanja: pitanja o osobnim podacima (dob, spol i obrazovanje) te pitanja o ¢imbenicima

koji utjecu na odanost organizaciji.

Cilj ovog istrazivanja bio je utvrditi vaznost ¢imbenika za odanost organizaciji generacije Y
pod pretpostavkom da su ispitanici zadovoljni sa sadaSnjim poslom. Naveden je dvadeset i
jedan moguci ¢imbenik za koji se trazilo odredivanje vaznosti za donosSenje odluke o promjeni
posla. Ispitanici su na skali od jedan do pet ocjenjivali u kojoj mjeri smatraju da doti¢an

¢imbenik utjece na njihovu odanost organizaciji, gdje su ocjene 0znacavale sljedece:

1 =,,Uopc¢e me ne bi potaknulo na promjenu sadasnjeg poslodavca®,
2 =, Ne bi me potaknulo na promjenu sadasnjeg poslodavca®,

3 =, Ne znam bi li me potaknulo na promjenu sadasnjeg poslodavca®,
4 =, Potaknulo bi me na promjenu sadasnjeg poslodavca®,

5 =,,Sigurno bi me potaknulo na promjenu sadasnjeg poslodavca®.

Na slici 1. su navedeni ¢imbenici koji su bili navedeni u anketi, a mogu utjecati na motivaciju,

radnu uspjesnost 1 odanost zaposlenika, razvrstani na financijske i nefinancijske cimbenike.
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Slika 1. Cimbenici odanosti zaposlenika obuhvaéeni anketnim upitnikom

CIMBENICI ODANOSTI

FINANCIJSKI NEFINANCIJSKI

ImidZ organizacije

* Hijerarhijska pozicija u
organizaciji

* Ekoloskai socijalna
osvijeStenost poslodavca

* Velicina organizacije

* RavnoteZa izmedu

privatnog i poslovnog

*  Moguénost
napredovanja i razvoja
karijere

* Kvalitetnija ulaganja u
razvoj zaposlenika

* Dodatne zarade kroz
dionicke opcije

* Sudjelovanje u

vlasnistvu organizacije zivota
Vecle ukupne place i *  Odnosis
menadZmentom

bolje pogodnosti
e Radna atmosfera i

odnosi s kolegama

U nastavku je grafi¢ki prikazano uces$ce pripadnika Zenskog i muskog spola u istrazivanju, a

koje ukazuje da je postignut omjer od priblizno 50:50 uklju¢enosti oba spola u istraZivanje.
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Slika 2. Spol ispitanika

m MUSKARCI
mZENE

Na slici 3. je vidljivo da je najviSe ispitanika (50 %) rodeno izmedu 1991. i 1995. godine, a
najmanje ispitanika (9 %) rodeno je izmedu 1991. i 1995. godine. Prosje¢na dob svih ispitanika
je 27 godina.

Slika 3. Godiste ispitanika koji su sudjelovali u istraZivanju

H1980-1985
H1986-1990
®1991-1995
H1996-2000

Analiza obrazovne razine ispitanika je pokazala da najveci broj ispitanika ima zavrSen

diplomski studij, njih 45,3 %. 21,3 % svih ispitanih ima zavrS§enu samo srednju Skolu, no od
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njih je 76 % rodeno izmedu 1995. i 2000. godine pa se moze pretpostaviti da ¢e veci dio tih

ispitanika takoder upisati i zavrsiti neko visoko Skolsko obrazovanje.

Slika 4. Obrazovanje ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju

B Srednjoskolsko obrazovanje
B Preddiplomski studij
= Diplomski studij

® Poslijediplomski studij

U istrazivanju je 9 % ispitanika rodeno izmedu 1980. i 1985. godine, od kojih Cetiri osobe
imaju zavrSenu samo srednju stru¢nu spremu. 20 % ispitanika rodeno je u razdoblju izmedu
1986. 1 1990. godine te uglavnom ima zavrseno visoko ili vise $kolsko obrazovanje te su stupili
u radne odnose. Izmedu 1991. i 1995 godine rodeno je 50 % svih ispitanika od kojih je njih 7,
odnosno 14 %, zavrsilo samo srednju $kolu, a svi ostali imaju zavrSenu viSu ili visoku stru¢nu
spremu. 21 % svih ispitanika rodeno je u razdoblju 1996. do 2000. godine koji veéinski (58 %)

imaju srednjoskolsko obrazovanje.

4.2. Rezultati istraZivanja

4.2.1. Analiza odgovora svih ispitanika zajedno

Na temelju prikupljenih podataka u tablici 1. su ¢imbenici odanosti organizaciji rangirani
prema prosje¢nim dodijeljenim ocjenama. U tablici su istaknuta prva tri ¢imbenika koja najvise

utjeCu na odanost generacije Y i njihove prosjeéne vrijednosti.
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Tablical.  Prosjecne ocjene dodijeljene ¢cimbenicima odanosti organizaciji

CIMBENICI ODANOSTI ORGANIZACUI M
1. Moguénosti napredovanja i razvoja karijere 4,53
2. Bolja ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog Zivota 4,51
3. Veca ukupna plaéa i bolje pogodnosti 4,43
4. Bolja radna atmosfera i odnosi s kolegama 4,3
5. Kvalitetnija ulaganja u razvoj zaposlenika 4,26
6. Zanimljiviji posao 4,25
7. Fleksibilnije radno vrijeme 4,21
8. Manje stresan posao 4,11
9. Stabilnost organizacije i siguran posao na neodredeno 3,94
10. Bolji odnosi s menadzmentom (nadredenim/poslodavcem) 3,88
11. Dinami¢niji posao 3,78
12. Multinacionalna kompanija i medunarodno okruzenje 3,76
13. Dodatne zarade kroz dionicke opcije i sudjelovanje u vlasnistvu 3,64
14. Manje administrativnih poslova 3,51
15. Zelja za istrazivanjem drugih moguénosti i stjecanjem razli¢itih poslovnih | 3,45
iskustava
16. Ekoloska i socijalna osvijeStenost organizacije 3,31
17. Posao s vise odgovornosti 3,03
18. Imidz organizacije 2,99
19. Manje hijerarhi¢nosti U organizaciji 2,86
20. Posao s manje odgovornosti 2,82
21. Drzavna organizacija 2,61

Unato¢ pretpostavei da su novac i veca placa glavni motiv za odanost organizaciji, rezultati

istrazivanja pokazuju da su za milenijalce glavni razlozi odanosti nekoj organizaciji
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mogucénosti razvoja karijere u njoj i ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota, nakon ¢ega

slijede ve¢a ukupna placa i pogodnosti koje pruza organizacija.

Mnoga istrazivanja pokazuju kako je novac zastarjelo sredstvo motivacije te se sve vise cijene
neizravne financijske nagrade. Pripadnicima generacije Y je prema rezultatima ovog
istrazivanja na prvom mjestu moguénost napredovanja i razvoja Karijere S prosjeCnom
vrijednosti od 4,53, gdje se dvije trecine ispitanika, odnosno 66,7 % njih, izjasnilo da bi ih
mogucénost napredovanja i razvoja karijere u organizaciji sigurno potaknula na promjenu

dosadasnjeg poslodavca iako su zadovoljni u trenutnoj organizaciji.

Navedeni rezultat se podudara s rezultatima istrazivanja navedenih u prvom dijelu ovog rada
odnosno ¢injenicom da su milenijalci naviknuti na brzi tempo Zivota i rada pa im nakon nekog
vremena dosadi raditi isti posao, pogotovo ako je repetitivan, te su stalno u potrazi za novim
znanjima, izazovima i iskustvima. Ako se u mati¢noj organizaciji ne moze napredovati na vise
pozicije, unato¢ trenutno visokoj pla¢i, mnogi se zaposlenici ove generacije odlu¢uju na

promjenu organizacije.

Samo 2 % ispitanika izjasnilo se da ¢imbenik moguénost napredovanja i razvoja karijere ne bi
utjecao na njihovu odanost trenutnoj organizaciji, $to je najnizi postotak nakon ¢imbenika Koji
je prema ocjenama ispitanika na tre¢em mjestu ovog istrazivanja a to je veca ukupna placa i
bolje pogodnosti za koji se 0,7 % ispitanika, odnosno samo jedan ispitanik izjasnio da sigurno
nece utjecati na odluku o promjeni poslodavca. lako novac u ovom istrazivanju nije na prvom
mjestu, kroz usporedbu ova dva ¢imbenika moze se zakljuciti da su materijalni aspekti za

milenijalce ipak vazni jer oba ova ¢imbenika direktno utjecu na financijsko stanje zaposlenika.

Analizirana istrazivanja koja su koristena u teorijskom dijelu rada pokazuju isto $to i rezultati
ovog istrazivanja, a to je da pripadnici generacije Y, kao i pripadnici generacije X, izrazito
cijene ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog Zivota. S prosje¢nom vrijednosti od 4,51, ovaj
¢imbenik je na drugom mjestu prema rezultatima provedene ankete, te bi na ukupno dvije
trecine ispitanika (100 ispitanika) ovaj ¢imbenik odanosti sigurno utjecao na odluku 0 promjeni
trenutne organizacije. Razlika u rezultatima izmedu prva dva ¢imbenika odanosti je vrlo niska,
s obzirom na to da je prosje¢na vrijednost za ovaj ¢imbenik za samo 0,02 % manja od

¢imbenika koji najviSe utjeCe na odanost (mogucnost napredovanja i razvoja karijere).

Analizom rezultata provedenog istrazivanja utvrdeno je da je ¢imbenik veca ukupna placa i
bolje pogodnosti s prosje¢nom vrijednosti od 4,43 na tre¢cem mjestu po vaznosti cimbenika

odanosti organizaciji generacije Y. Vaznost ovog ¢imbenika za generaciju Y se moze
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protumaciti i kroz rezultat da samo jedna osoba iz uzorka smatra da ovaj ¢imbenik uopce ne bi
utjecao na odluku o promjeni poslodavca te rezultat da samo jedna osoba smatra da ne bi
utjecao na takvu odluku.

Na Cetvrtom je mjestu ¢imbenik bolja radna atmosfera i odnosi s kolegama. Ukupno 53,3 %
ispitanika bi sigurno promijenilo poslodavca radi bolje radne atmosfere u drugoj organizaciji.
Izrazito visoka prosjecna vrijednost analiziranih ocjena, koja za ovaj ¢imbenik iznosi 4,3, moze
se povezati i s rezultatima mnogih drugih istrazivanja koja pokazuju da odanost zaposlenika

raste ako rade s kolegama s kojima imaju dobre odnose te ako vlada ugodna radna atmosfera.

Prosje¢na vrijednost za ¢imbenik kvalitetnija ulaganja u razvoj zaposlenika iznosi 4,26 te se
ukupno 51,3 % ispitanika izjasnilo da bi vec¢a ulaganja u razvoj u drugoj organizaciji sigurno
utjecala na promjenu trenutne organizacije iako su u njoj zadovoljni. Sli¢na istrazivanja ovomu
su takoder pokazala da je pripadnicima generacije Y na radnom mjestu pored obvezne
edukacije, koja je nuzna za kvalitetno obavljanje posla, vazna i dodatna edukacija i ulaganja u
znanja za koja o¢ekuju da budu pla¢ena od strane poslodavca te da je edukacija u sklopu
njihovog radnog dana i za vrijeme posla, odnosno da ne moraju svoje slobodno vrijeme trositi

na edukacije koje su vazne organizaciji.

Kvalitetnija ulaganja u zaposlenika kroz razne seminare i edukacije direktno utjeu i na
zanimljivost radnog mjesta koje je kao ¢imbenik odanosti S prosje¢nom vrijednosti od 4,25 na
Sestom mjestu ¢imbenika koji utje¢u na odanost ispitanika organizaciji. Rezultati istrazivanja
pokazuju da je 45,3 % i 41,3 % ispitanika oznacilo da bi ponuda zanimljivijeg posla sigurno
utjecala odnosno utjecala na promjenu trenutne organizacije, pri ¢emu postotak neodlu¢nih
ispitanika (odgovor ,,Ne znam bi li me potaknulo na promjenu sadasnjeg poslodavca®) iznosi
8 %. Ako se zbroje prva dva navedena postotka, dolazi se do zakljucka da ovaj ¢cimbenik vise
utjeCe na odluku o promjeni poslodavca od prethodno analiziranog, petog ¢imbenika odanosti

(kvalitetnija ulaganja u zaposlenika). Dodatno, samo 2 % svih ispitanika smatra da neki drugi

S prosjecnom vrijednosti od 4,21 na sedmom mjestu ¢imbenika koji utjeCu na odanost
ispitanika je ¢imbenik fleksibilnije radno vrijeme. Ukupno je 51,3 % ispitanika odgovorilo da
bi fleksibilnije radno vrijeme u drugoj organizaciji sigurno utjecalo odnosno 28,7 % da bi

utjecalo na njihovu odanost trenutnoj organizaciji.
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Rezultati istrazivanja pokazuju da je na osmom mjestu ¢imbenik stres na poslu. Prosjecna
vrijednost je 4,11, a 50,7 % ispitanika je stava da bi manje stresan posao u drugoj organizaciji
sigurno utjecao na njihovu odluku o promjeni trenutne organizacije, dok samo 10 % ispitanika

smatra da navedeno ne bi utjecalo na njihovu odluku.

Prvi ¢imbenik kojemu je prosje¢na vrijednost dodijeljenih ocjena u ovom istrazivanju ispod
4,00 je stabilnost organizacije i siguran posao na neodredeno, koji se nalazi na devetom mjestu
¢imbenika odanosti S prosje¢nom vrijednosti 3,94. Moguc¢nost rada na ugovor na neodredeno
milenijalci tumace na nac¢in da su vazni za organizaciju, da im se vjeruje i od njih o¢ekuje da
svojim radom pridonose rastu i napretku organizacije, §to je milenijalcima vrlo vazno za
motivaciju i odanost. Za 40 % ispitanika ovaj je ¢cimbenik izrazito vazan, a za 30 % ispitanika

vazan za odluku o promjeni organizacije.

Zanimljivo je istaknuti da 18 % ispitanika nije sigurno bi li ovaj ¢imbenik utjecao ili ne na
njihovu odluku o promjeni organizacije, a 12 % smatra da ne bi utjecao na odluku o promjeni
organizacije. Takav rezultati bi se mogao protumaciti na na¢in da mnogim pripadnicima
generacije Y ovaj ¢imbenik nije od velike vaznosti ako su prethodno nabrojani ¢imbenici
zadovoljeni te im ne smeta $to U organizaciji rade na ugovor koji je na odredeno vrijeme s
obzirom na to da se vec¢ina milenijalaca zaposljava s pretpostavkom da ne¢e dugoro¢no ostati
u istoj organizaciji ili na istoj poziciji.

Cimbenik bolji odnosi s menadZmentom, S prosje¢nom Vvrijednosti od 3,88, nalazi se na
desetom mjestu. Ukupno 39,3 % ispitanika izjasnilo se da bi ih ovaj ¢imbenik potaknuo na
promjenu sadasnjeg poslodavca, a 30,7 % da bi ih sigurno potaknulo na takvu odluku. Takav
rezultat ukazuje da odanosti organizaciji pridonosi i korektan odnos s nadredenima, jer
zaposlenici vole biti pohvaljeni od strane svog nadredenog i imati otvoren odnos s njim te vole

osjecaj da im radno mjesto omogucéava da mogu izraziti svoje misljenje, znanje i osobnost.

Generacija Y je na trZiStu rada poznata kao generacija kojoj rutinski poslovi vrlo brzo mogu
odanosti ima prosje¢nu vrijednost 3,78. Ukupno 5,3 % ispitanika smatra da ovaj ¢imbenik ne
bi utjecao na njihovu odluku o promjenu poslodavca, $to se moze objasniti ¢injenicom da je
dinami¢an posao u nekim organizacijama rezultat neorganizacije i loSe raspodjele
odgovornosti, a $to moze nositi i stalnu dozu stresa kojeg milenijalci nastoje izbjegavati

prilikom biranja poslodavca.
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Cimbenik rada za multinacionalnu kompaniju i u medunarodnom okruZenju ima prosje¢nu
vrijednost 3,76. Mnogi milenijalci teze zaposlenju u nekoj od multinacionalnih organizacija jer
smatraju da tamo mogu najvise nauciti i razvijati karijeru. S druge strane, razlog zasto se ovaj
¢imbenik nalazi tek na 12. mjestu je vjerojatno Sto rad u multinacionalnim organizacijama
moze imati i negativnu stranu, kao npr. da prilike za rast i napredak na viSe pozicije dolaze
sporije jer se prioritet daje zaposlenicima koji su duze zaposleni i imaju vise iskustva, kao i da
se od mladih zaposlenika trazi da duze ostaju na poslu 1 vise rade kako bi se dokazali, a §to se
milenijalcima u pravilu ne svida s obzirom da im je moguénost napredovanja i razvoja karijere

prvo rangirani ¢imbenik odanosti.

Iako na trziStu mnoge medunarodne organizacije nude mogucnost sudjelovanja u vlasnistvu
kroz dioni¢ke opcije, pripadnicima generacije Y ovaj ¢imbenik, S prosje¢nom vrijednosti 3,64,
nije izrazito vazan za odluku o promjeni poslodavca. Samo 32,7 % ispitanika bi radi ovog

¢imbenika sigurno promijenilo poslodavca.

Cimbenik kod kojeg se najveéi postotak odgovora odnosi na opciju ,Ne znam bi li me
potaknulo na promjenu sadaS$njeg poslodavca®, s prosjecnom vrijednosti 3,51, je manje
administrativnih poslova, a slijedi ga ¢imbenik Zelja za istrazivanjem drugih moguénosti i
stjecanjem razli¢itih poslovnih iskustava, koji je mnogim zaposlenicima generacije Y na
pocetku karijere glavni razlog mijenjanja poslodavca. Prosjecna vrijednost je 3,45, a najveci
postotak ispitanika, njih jedna treCina, nije siguran bi li promijenili ili ne bi mijenjali
poslodavca u ovom slucaju jer su svjesni prednosti i mana koje takva promjena donosi i koje

je potrebno dobro sagledati prije donoSenja kona¢ne odluke.

Ukupno 30 % ispitanika smatra da bi bolja ekoloska i socijalna osvijestenost organizacije
utjecala na njihovu odanost trenutnoj organizaciji, a 18 % njih da bi sigurno utjecala na
promjenu trenutne organizacije. Prosje¢na vrijednost ovog ¢imbenika je 3,31, Sto se podudara
s istrazivanjima navedenim u prvom dijelu rada koja pokazuju da su pripadnici generacije Y
vise ekoloski osvijesteni od starijih generacija. Cak 26,7 % ispitanika ne zna koliko bi ovaj

¢imbenik odanosti utjecao na njihovu odluku ukoliko su svi prethodni ¢imbenici zadovoljeni.

Prosje¢na vrijednost ¢imbenika posao s vise odgovornosti je 3,03, a samo 6 % ispitanika bi
sigurno promijenilo trenutnu organizaciju radi viSe odgovornosti u drugoj. Moze se
pretpostaviti da mnogi ispitanici koji su zadovoljni svojom organizacijom ve¢ imaju dovoljnu
mjeru odgovornosti za postupke i zadatke koji pridonose radu organizacije te su svjesni da bi

im vise odgovornosti donijelo i vise stresa, duzeg ostajanja i moguceg izgaranja na poslu, a sto

30



si ne Zele priustiti. lako viSe odgovornosti na poslu nosi i veéa nov€ana primanja, najveci
postotak ispitanika, njih 44 %, ne zna bi li ovaj ¢imbenik utjecao na njihovu odanost jer znaju
da viSe odgovornosti nosi i viSe stresa te moze negativno utjecati na ravnotezu izmedu

poslovnog i privatnog Zivota, a $to je pripadnicima generacije Y vrlo vazno.

Cimbenik bolji imidZ organizacije ima prosje¢nu vrijednost 2,99, te se u ovom istraZivanju
nalazi u donjem dijelu poretka ¢imbenika koji utjeCu na odanost organizaciji. Mnoge
organizacije koje rade na izgradnji svojeg imidza pozeljnog poslodavca kroz nove nacine
poslovanja, dobre uvjete rada, pogodnosti i ukupnu placu koju nude, a ne grade ga na marki
proizvoda kao $to su to organizacije tradicionalno radile, na taj na¢in privlate nove i
entuzijasticne zaposlenike koji su tek krocCili na trziste rada. Navedeno se poklapa i s
rezultatima ovog istrazivanja u kojem se 35,3 % ispitanika izjasnilo da bi ovaj ¢imbenik
odanosti utjecao na njihovu odanost trenutnoj organizaciji, jer smatraju da im takva

organizacija osigurava preduvijete za brzi razvoj karijere.

Prema rezultatima ankete, ukoliko su pripadnici generacije Y zadovoljni s trenutnim
poslodavcem, ¢imbenik imidZ organizacije im ne predstavlja dobar razlog za promjenu
organizacije, te tako njih 31,3 % nije sigurno koliko im je ovaj ¢imbenik vazan za odanost.
Njih 16,7 % smatra da ovaj ¢imbenik sigurno ne bi utjecao na njihovu odanost, vjerojatno jer
su mnogi od njih svjesni da ukoliko neka organizacija i ima dobar imidz to ne zna¢i nuzno da
je ekoloski osvijeStena, fleksibilna te da svojim zaposlenicima daje moguénost balansiranja
privatnog i poslovnog zivota, kao i da osigurava prilike za brzi razvoj karijere, a $to je ispitanim

milenijalcima najvaznije za odanost organizaciji.

Ispitanici nisu sigurni da bi im druga organizacija koja je manje hijerarhi¢na pruzila jednako
zadovoljstvo rada kao §to imaju u trenutnoj organizaciji, odnosno najveci postotak ispitanika,
ukupno njih 38 %, nije sigurno bi li ovaj ¢imbenik utjecao na njihovu odanost. Ako se zbroje
postotci ocjena Cetiri i pet, veci broj ispitanika smatra da ovaj ¢imbenik ne bi utjecao na njihovu
odanost trenutnoj organizaciji nego $to ih smatra da bi. Hijerarhi¢nost u organizaciji nosi i
sporije donosenje i provodenje odluka, odnosno dugo ¢ekanje koje milenijalci ne preferiraju s

obzirom da im je kvalitetno provodenje vremena vrlo vazno.

Cimbenik posao s manje odgovornosti prema ocjenama ispitanika ima prosje¢nu vrijednosti
2,82, pri cemu gotovo jednak broj ispitanika, po priblizno 30 %, smatra da ovaj ¢cimbenik ne bi
utjecao na njihovu odanost ili ne znaju koliko bi utjecao na odanost organizaciji. S druge strane,

28 % ispitanika smatra da bi ovaj ¢imbenik utjecao na odanost trenutnoj organizaciji, Sto se
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moZe objasniti na na¢in da manje odgovornosti za zadatke i poslove koji se obavljaju u

organizaciji nosi i manje stresa.

Na posljednjem mjestu ponudenih ¢imbenika odanosti organizaciji s prosje¢nom vrijednosti od
2,61 je ¢imbenik drzavna organizacija. Ovo je ujedno i jedini ¢imbenik kod kojeg najveci
postotak ispitanika, njih 31,3 %, smatra da sigurno ne bi utjecao na njihovu odanost trenutnoj
organizaciji. Milenijalci su odrastaju¢i u tehnoloskom, naprednom i globalnu svijetu razvijali
I kritiéno misljenje prema politici i drzavnim organizacijama kojima upravljaju vladajuce
stranke te unato¢ sigurnim primanjima i mnogim pogodnostima koje drzava kao poslodavac
nudi, pripadnike ove generacije kojima je Zelja mijenjati svijet i sustav u kojem zive, te Koji

zele jednake mogucnosti za sve, ne privla¢i mogucnost rada u nekoj drzavnoj organizaciji.

4.2.2. Analiza odgovora prema demografskim obiljeZjima ispitanika

U nastavku su analizirani odgovori ispitanika prema njihovom spolu, dobi i stupnju
obrazovanja koje su stekli. U Tablici 2. prikazane su prosje¢ne vrijednosti ocjena koje su
pojedinim ¢imbenicima odanosti organizaciji dodijelili ispitanici prema spolu. U tablici su
podebljano otisnuta tri ¢imbenika s najve¢im prosje¢nim vrijednostima te su za svaki ¢imbenik
plavom bojom oznafene vece prosjene vrijednosti. Crvenom bojom je oznacena najveca
prosjecna vrijednost prikazana u tablici, dodijeljena ¢imbeniku moguénost napredovanja i

razvoja Karijere koji je najvazniji ¢imbenik odanosti za oba spola.

Tablica 2. Prosjeéne ocjene ¢imbenika odanosti organizaciji prema spolu ispitanika

CIMBENICI ODANOSTI ORGANIZACILJI MUS(I:/S‘RCI Z(ENIT)E
1. Mogucnosti napredovanja i razvoja karijere 453 453
2. Bolja ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog Zivota 4,50 4,51
3. Veca ukupna pla¢a i bolje pogodnosti 4,42 4,42
4. Bolja radna atmosfera i odnosi s kolegama 430 4,29
5. Kvalitetnija ulaganja u razvoj zaposlenika 4,26 4,26
6. Zanimljiviji posao 4,25 4,23
7. Fleksibilnije radno vrijeme 4,20 4,21
8. Manije stresan posao 4,11 4,12
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9. Stabilnost organizacije i siguran posao na neodredeno 3,95 3,96

10. Bolji odnosi s menadzmentom

(nadredenim/poslodavcem) 3,88 3,88
11. Dinami¢niji posao 3,78 3,79
12. Multinacionalna kompanija i medunarodno okruzenje 3,76 3,77

13. Dodatne zarade kroz dioni¢ke opcije i sudjelovanje u

vlasni$tvu 3,65 3,65
14. Manje administrativnih poslova 3,51 3,51
15. Zelje za istrazivanjem drugih moguénosti i stjecanjem

razli¢itih poslovnih iskustava 3,44 3,45
16. EkoloSka i socijalna osvijesStenost organizacije 3,31 3,32
17. Posao s vise odgovornosti 3,03 3,00
18. ImidZ organizacije 2,99 2,98
19. Manje hijerarhi¢nosti u organizaciji 2,86 2,88
20. Posao s manje odgovornosti 2,82 2,85
21. Drzavna organizacija 2,62 2,65

Prilikom usporedbe prosje¢nih vrijednosti ocjena koje su dali muskarci i zene vidljivo je da su
njihovi odgovori vrlo sli¢ni te da je poredak ¢imbenika odanosti jednak kao kod ukupnog
poretka prosje¢nih vrijednosti ocjena koje su ispitanici dodijelili ¢imbenicima odanosti. 1z
tablice je vidljivo da neki ¢imbenici imaju jednake prosjecne vrijednosti za oba spola i to:
mogucnosti napredovanja i razvoja karijere, veca ukupna placéa i bolje pogodnosti, kvalitetnija
ulaganja u razvoj zaposlenika, bolji odnosi s menadZmentom (nadredenim/poslodavcem),
dodatne zarade kroz dionicke opcije i sudjelovanje u vlasnistvu te manje administrativnih
poslova. Moze se primijetiti da je Zenama vecina navedenih ¢imbenika vaznija za odanost
organizaciji. S druge strane, ¢imbenici kojima su prosje¢ne vrijednosti vise kod muskaraca

organizacije i posao s vise odgovornosti.
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Ovakvi rezultati se poklapaju s istrazivanjima da muskarci viSe teze razvoju karijere i
zene viSe od muskaraca teze manje stresnom poslu i radu u drzavnoj organizaciji. Takav
rezultat se moze povezati s trenutnom slikom rada u drzavnim organizacijama, a koje pruzaju
rad na manje stresnim pozicijama, dobra primanja i siguran posao koji omogucuje uskladivanje
privatnog i poslovnog zivota koje je zenama vrlo vazno s obzirom da im je obiteljski Zivot

¢esto vazniji od posla.

U sljedecoj tablici su prikazane prosje¢ne ocjene ¢imbenika odanosti organizaciji OViSNo 0
stupnju obrazovanja koje je ispitanik stekao. U tablici su podebljanim slovima istaknuta tri
¢imbenika odanosti S najvecim prosje¢nim vrijednostima te je plavom bojom istaknuta najveca
vrijednost po pojedinom ¢imbeniku. Crvenom bojom je oznacena najvecéa prosjecna Vrijednost
prikazana u tablici, dodijeljena ¢imbeniku bolja ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota
od strane ispitanika koji imaju zavrsen poslijediplomski studij.

Tablica 3. Prosjeéne ocjene ¢imbenika odanosti organizaciji prema stupnju
obrazovanja ispitanika

Srednjo- Pred- _ _ Poslije-
ORGANIZACIJI obrazovanje studij studij studij
(M) (M) (M) (M)

1. Moguénosti 4,53 4,52 4,53 4,51
napredovanja i razvoja
karijere

2. Bolja ravnoteza izmedu 450 450 452 455
privatnog i poslovnog
Zivota

3. Veéa ukupna placa i bolje 4,42 4.43 4,42 442
pogodnosti

4. Bolja radna atmosfera i 4,30 4,30 4,30 4,34
odnosi s kolegama

5. Kvalitetnija ulaganja u 4,26 4,26 4,26 4,33
razvoj zaposlenika

6. Zanimljiviji posao 4,25 4,23 4,23 4,27
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7. Fleksibilnije radno vrijeme 4,20 4,23 4,21 4,24

8. Manje stresan posao 4,11 4,12 4,12 4,23

9. Stabilnost organizacije i 3,95 3,96 3,95 4,06
siguran posao na
neodredeno

10. Bolji odnosi s 3,88 3,88 3,87 3,95
menadZmentom

(nadredenim/poslodavcem)

11. Dinami¢niji posao 3,78 3,79 3,79 3,87

12. Multinacionalna kompanija 3,76 3,77 3,76 3,71
1 medunarodno okruzenje

13. Dodatne zarade kroz 3,65 3,65 3,66 3,65
dionicke opcije 1
sudjelovanje u vlasnistvu

14. Manje administrativnih 3,51 3,50 3,50 3,54
poslova
15. Zelje za istrazivanjem 3,44 3,45 3,44 3,46

drugih mogucénosti 1
stjecanjem razlicitih
poslovnih iskustava

16. Ekoloska i socijalna 3,31 3,31 3,31 3,31
osvijeStenost organizacije

17. Posao s vise odgovornosti 3,03 3,00 3,00 3,11

18. ImidZ organizacije 2,99 2,97 2,97 3,00

19. Manje hijerarhi¢nosti u 2,86 2,90 2,86 2,92
organizaciji

20. Posao s manje 2,82 2,85 2,83 2,78
odgovornosti

21. Drzavna organizacija 2,62 2,66 2,64 2,77

Iz tablice 3. je vidljivo da su najveci broj razmatranih ¢cimbenika odanosti u prosjeku najvisim

ocjenama ocijenili ispitanici koji imaju zavrsen poslijediplomski studij.
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Za ispitanike koji imaju zavrSen poslijediplomski studij ¢imbenik S najvecom prosje¢nom
vrijednosti je bolja ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota (M = 4,55), zatim ¢imbenik
mogucénost napredovanja i razvoja karijere (M = 4,51) te ¢imbenik veca ukupna placéa i bolje
pogodnosti (M = 4,42). Za razliku od ispitanika koji imaju zavrSen poslijediplomski studij,
ispitanicima koji imaju zavrseno srednjoskolsko obrazovanje, preddiplomski i diplomski studij
najvazniji je ¢imbenik mogucnost napredovanja i razvoja karijere, koji su ispitanici sa
zavrSenim srednjoskolskim obrazovanjem i diplomskim studijem ocijenili u prosjeku s 4,53, a
ispitanici sa zavrSenim preddiplomskim obrazovanjem s 4,52. Drugi najvazniji ¢imbenik ovim
obrazovnim skupinama je bolja ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota koji su
ispitanici sa zavrSenom srednjom Skolom 1 preddiplomskim studijem ocijenili prosje¢nom
vrijednosti 4,50, a ispitanici sa zavrSenim diplomskim studijem prosje¢nom vrijednosti 4,52.
Tre¢i najvazniji ¢imbenik za sve obrazovne skupine je ¢imbenik ve¢a ukupna placa i bolje
pogodnosti, kojemu su najveéu prosjecnu vrijednost dali ispitanici sa zavrSenim
preddiplomskim studijem (M = 4,43). Ispitanici sa srednjoskolskim obrazovanjem te oni sa

zavrSenim diplomskim studijem su ovaj ¢imbenik odanosti u prosjeku ocijenili s 4,42,

Cimbenik koji najmanje utje¢e na odanost organizaciji bez obzira na steeni stupanj
obrazovanja je rad u drzavnoj organizaciji, s prosje¢nim vrijednostima od 2,62 (za ispitanike
sa zavrSenim srednjoskolskim obrazovanjem) do 2,77 (za ispitanike sa zavrSenim

poslijediplomskim studijem).

U tablici se istice i ¢imbenik odanosti ekoloska i socijalna osvijestenost organizacije, kojemu
je prosje¢na vrijednost jednaka bez obzira na stupanj obrazovanja ispitanika i iznosi 3,31. Ovaj

rezultat ukazuje da stupanj obrazovanja ne utjeée na ekolosku osvijestenost ispitanika.

U tablici 4. analizirani su odgovori ispitanika prema godini rodenja ispitanika, pri ¢emu su
ispitanici grupirani u cetiri starosne skupine. U tablici su podebljanim slovima istaknuta tri
¢imbenika odanosti s najve¢im prosje¢nim vrijednosti te je plavom bojom istaknuta najveca
vrijednost po pojedinom ¢imbeniku. Crvenom bojom je oznacena najveca prosjecna vrijednost
prikazana u tablici, dodijeljena ¢imbeniku moguénost napredovanja i razvoja karijere od strane

ispitanika koji su rodeni izmedu 1980 i 1985. godine.
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Tablica 4.

Prosjecne ocjene ¢imbenika odanosti organizaciji prema godini rodenja

ispitanika
CIMBENICI ODANOSTI 1980-1985 | 1986-1990 | 1991-1995 | 1996-2000
ORGANIZACIJI (M) (M) (M) (M)

1. Mogu¢énosti napredovanja i

razvoja karijere 4,53 4,49 4,51 4,50
2. Bolja ravnoteza izmedu privatnog

i poslovnog Zivota 4,50 4,45 4,53 4,53
3. Vecéa ukupna placa i bolje

pogodnosti 4,40 4,42 4,43 4,43
4. Bolja radna atmosfera i odnosi s

kolegama 4,33 4,24 4,21 4,20
5. Kvalitetnija ulaganja u razvoj

zaposlenika 4,27 4,23 4,26 4,25
6. Zanimljiviji posao 4,27 4,19 4,11 4,12
7. Fleksibilnije radno vrijeme 4,27 4,17 4,30 4,30
8. Manje stresan posao 4,21 4,18 4,25 4,25
9. Stabilnost organizacije i siguran

posao na neodredeno 4,05 3,99 3,94 3,95
10. Bolji odnosi s menadzmentom

(nadredenim/poslodavcem) 3,96 3,88 3,88 3,88
11. Dinami¢niji posao 3,87 3,75 3,78 3,79
12. Multinacionalna kompanija i

medunarodno okruzenje 3,65 3,73 3,64 3,65
13. Dodatne zarade kroz dionic¢ke opcije

i sudjelovanje u vlasnistvu 3,64 3,60 3,76 3,77
14. Manje administrativnih poslova 3,54 3.49 3,51 3,50
15. Zelje za istrazivanjem drugih

mogucnosti 1 stjecanjem razlicitih

poslovnih iskustava 341 3,39 3,45 3,46
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16. Ekoloska i socijalna osvijeStenost

organizacije 3,27 3,24 3,31 3,32
17. Posao s vise odgovornosti 3,03 3,03 3,03 3,01
18. Imidz organizacije 3,00 2,89 2,82 2,83
19. Manje hijerarhi¢nosti u organizaciji 2,99 2,96 2,99 2,97
20. Posao s manje odgovornosti 2,83 2,79 2,61 2,64
21. Drzavna organizacija 2,82 2,83 2,86 2,87

NajviSe ¢imbenika odanosti su u prosjeku najvisim ocjenama ocijenile osobe koje su rodene
izmedu 1980. i 1985. godine. Za ovu skupinu ispitanika najvazniji ¢imbenik odanosti je
mogucénost napredovanja i razvoja karijere (M = 4,53), a najmanje vazan ¢imbenik rad za
drzavnu organizaciju (M = 2,82), kojeg su ispitanici rodeni u ovom razdoblju sveukupno u
prosjeku ocijenili najnizim ocjenama u usporedbi s ispitanicima drugih starosnih skupina pa se
moze zakljuciti da je ovoj skupini ispitanika rad u drzavnoj organizaciji najmanje privlacan.
Cimbenik moguénost napredovanja i razvoja karijere s prosjeénom vrijednosti 4,52 najvazniji
je za ispitanike koji su rodeni izmedu 1986. 1 1990. godine. Za ovu skupinu ispitanika najmanju
prosje¢nu vrijednost od 2,83 takoder ima ¢imbenik rada za drzavnu organizaciju. Ispitanicima
rodenim izmedu 1991. 1 1995. godine, kao i ispitanicima rodenim izmedu 1995. i 2000. godine,
najvazniji ¢imbenik je bolja ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota s prosjeCnom
vrijednosti 4,53. Najmanje vazan im je takoder ¢imbenik rada za drzavnu organizacija, S
prosje¢nom vrijednosti od 2,86 za ispitanike rodene izmedu 1991. 1 1995. godine, odnosno 2,87

za ispitanike rodene izmedu 1996. 1 2000. godine.

4.3. Ogranicenja istraZivanja

Kljuéno ograniCenje istrazivanja je Cinjenica da je gotovo 50 % svih ispitanika rodeno u
razdoblju od 1991. do 1995. godine, pa tako, na primjer, samo 2 % ispitanika ima zavrSen

poslijediplomski studij. Uzorak bi trebao biti heterogeniji s obzirom na ove dvije kategorije.

Ogranicenje istraZivanja je 1 Samo-evaluacijska vrsta instrumenta istrazivanja, Sto potencijalno

rezultira davanjem socijalno-pozeljnih odgovora.
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Dodatna preporuka je da bi bilo pozeljno, kako bi se dokazale specifi¢nosti stavova generacije
Y vezane uz razloge ostanka u organizaciji, u istrazivanje ukljuciti i pripadnike drugih

generacije kako bi se stavovi generacijski usporedili.

39



5. Zakljucak
Pripadnici generacije Y cesto mijenjaju poslove, traze¢i nove izazove i moguénosti koje
odgovaraju zeljenim uvjetima, zivotnim vrijednostima i njihovim tipi¢cnim znacajkama kao $to
su drustvenost, optimizam, tehnoloSka obrazovanost, ambicioznost, fleksibilnost i drugo.
Cimbenici koji najvise utje¢u na odanost organizaciji milenijalaca su izravno ili neizravno
povezani s novCanim primanjima koja bi trebala odgovarati njihovim potrebama i
mogucénostima da se usklade poslovni i privatni zivot, ali i moguénostima razvoja karijere, sto

je ovoj generaciji od izrazite vaznosti.

Empirijsko istrazivanje je pokazalo da su pripadnicima generacije Y tri najvaznija ¢imbenika
odanosti organizaciji mogucnost napredovanja i razvoj Karijere, bolja ravnoteza izmedu
privatnog 1 poslovnog zivota te veca ukupna plac¢a i1 bolje pogodnosti, a najmanje vazan
¢imbenik moguénost rada u drzavnoj organizaciji. Nadalje, poredak ¢imbenika odanosti prema
vaznosti za milenijalce je gotovo jednak bez obzira na dob, spol i obrazovanje, uz iznimku da
je pripadnicima generacije Y koji imaju zavrSeno poslijediplomsko obrazovanje vaznija
ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog zivota od napredovanja i razvoja karijere, kao i
ispitanicima rodenima izmedu 1991. i 2000. godine. Zene pridaju veéu vaznost svim
¢imbenicima odanosti, kao i osobe koje imaju zavrSeni poslijediplomski studij. Dodatno,
prisutne su manje razlike u misljenjima milenijalaca rodenih izmedu 1980. i 1990. godine i
onih rodenih izmedu 1991. 12000. godine. S obzirom da stariji milenijalci imaju vise Zivotnog
i poslovnog iskustva njihovi se stavovi prema radu i organizacijama razlikuju od stavova
mladih pripadnika generaciji Y koji su tek dosli na trziSte rada, i t0 u tome $to su starijim
pripadnicima generacije Y tri najvaznija ¢imbenika odanosti moguénost napredovanja irazvoja
karijere, bolja radna atmosfera i odnosi s kolegama te kvalitetnija ulaganja u razvoj
zaposlenika, a ¢imbenik koji im je najmanje vazan je rad u drzavnoj organizaciji. S druge
strane, pripadnicima generacije Y rodenim izmedu 1991. i 2000. godine su za odanost
organizaciji najvazniji bolja ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog Zivota, ve¢a ukupna placa
i bolje pogodnosti te fleksibilnije radno vrijeme, dok najmanju prosje¢nu vrijednosti ima posao
s manje odgovornosti. Zanimljivo je istaknuti da milenijalci rodeni izmedu 1995. i 2000.

godine najmanje Zele posao s vise odgovornosti, a najviSe rad u drzavnoj organizaciji.
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Prilozi

1. Anketni upitnik

2) Molimo oznadite svoj spol (M/Z)

3) Molimo navedite svoju godinu rodenja.

4) Molimo oznacite najvisi stupanj steCenog obrazovanja
(Srednjoskolsko, Preddiplomski studij, Diplomski studij, Poslijediplomski studij, Doktorat)

5) Koriste¢i skalu 1-5 procijenite koliko bi Vas Cinitelji potaknuli na promjenu

poslodavca, pod pretpostavkom da ste trenutno opcenito zadovoljni kod sadasnjeg

poslodavca. Trebate zaokruziti samo jedan broj koji oznaava Vas$ stupanj slaganja s

odredenom tvrdnjom.

Skala: 1= Uopce me ne bi potaknulo na promjenu sadasnjeg poslodavca.
2= Ne bi me potaknulo na promjenu sadasnjeg poslodavca.
3= Ne znam bi li me potaknulo na promjenu sadasnjeg poslodavca.
4= Potaknulo bi me na promjenu sadasnjeg poslodavca.

5= Sigurno bi me potaknulo na promjenu sadasnjeg poslodavca.

CIMBENICI ODANOSTI ORGANIZACILJI
Drugi poslodavac ima bolji imidz organizacije.
Drugi poslodavac ima manje hijerarhije u organizaciji.

Drugi poslodavac je bolje ekoloski 1 socijalno osvijesten i1 viSe doprinosi razvoju i potrebama

okoline.

Drugi poslodavac je multinacionalna kompanija, djeluje globalno i konstantno nudi

mogucénosti poslovnih putovanja i rad u medunarodnom okruzenju.
Drugi poslodavac je u vlasnistvu drzave (drzavna organizacija).

Drugi poslodavac nudi bolje moguénosti za napredovanje i razvoj karijere.
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Drugi poslodavac nudi bolju ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog Zivota.
Drugi poslodavac nudi fleksibilnije radno vrijeme.

Drugi poslodavac nudi kvalitetnija ulaganja u razvoj zaposlenika.

Drugi poslodavac nudi manje stresan posao.

Drugi poslodavac nudi moguénost dodatne zarade kroz dionicke opcije i sudjelovanje u

vlasni$tvu kompanije.

Drugi poslodavac nudi posao s manje odgovornosti.

Drugi poslodavac nudi posao s vise odgovornosti.

Drugi poslodavac nudi stabilnost organizacije i siguran posao na neodredeno.

Drugi poslodavac nudi ve¢u ukupnu placa i bolje pogodnosti kao $to su: mobitel, automobil,

prijenosno racunalo ili dodatna osiguranja (mirovinsko, zdravstveno, zivotno).

Drugi poslodavac nudi bolje odnose s menadzmentom (nadredenim/poslodavcem).
Drugi poslodavac nudi bolju radnu atmosferu i odnose s kolegama (radno okruZzenje).
Drugi poslodavac trazi manje administrativnih poslova.

Promjena poslodavca radi Zelje za istrazivanjem drugih moguénosti i stjecanjem razli¢itih

poslovnih iskustava (,,Jo$ ne znam $to to¢no zelim raditi.*).
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