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Pripadnost in zavezanost XE "zavezanost"  zaposlenih kot konkurenčna prednost podjetij

V tem prispevku bomo na kratko predstavili pojem zavezanost in pripadnost podjetju, identificirali nekatere ključne dejavnike zavezanosti in posledice, ki jih ima za podjetja. Cilj prispevka je opozoriti na pomen spodbujanja pripadnosti zaposlenih, saj pripadni zaposleni pomenijo konkurenčno prednost za podjetja in zagotovilo za gospodarski razvoj države. Velja pa tudi nasprotno, da nepripadni zaposleni za podjetja pomenijo konkurenčno coklo oziroma oviro pri razvoju in konkurenčni rasti. Pri tem pa velja posebej opozoriti tudi na pomen soupravljanja v tem kontekstu - prav model soupravljanja je namreč tisti, ki lahko pripadnost zaposlenih podjetju in njegovim ciljem vzbudi in razvije, ob tem pa to pripadnost ohranja racionalno in kulturno sprejemljivo.  

Pomen notranjega lastništva in soupravljanja za pripadnost

Kot opozarja Vlada Republike Slovenije, z njo pa se strinja tudi del opozicije, so gospodarske reforme, ki bodo vodile do večje konkurenčnosti slovenskega gospodarstva, nujne. Gre samo za vprašanje ukrepov in njihove izvedbe, ki bodo izoblikovali spodbudno in ugodno okolje za konkurenčen razvoj slovenskih podjetij. Vendar je zmotno razmišljanje, da ima pri doseganju novega zagona slovenskih podjetij doma in na tujem vlada glavno vlogo. Slednja zgolj poda razne spodbude, ki so neučinkovite, če jih ne izkoristi in uresniči kritična masa posameznih državljanov in državljank, tudi skozi skupnosti, v katere se združujejo. Rast in razvoj je odvisen od posameznega podjetja, njegovega vodstva in predvsem od zaposlenih v njem. Zaposleni, posameznice in posamezniki, so tisti, ki uresničujejo in izvajajo konkurenčne strategije. To je zdravorazumsko dejstvo, ki je pogosto spregledano.  

Sovražni odnos med delodajalci in sindikati, ki se izraža skozi njihova medsebojna pogajanja, je rezultat tega, da za menedžerji stojijo lastniki, ki so odtujeni od samega podjetja in njegove dejavnosti, in jih zanima zgolj in samo plemenitenje lastnega kapitala. Sindikati, odtujeni od rezultatov, ki jih prinaša lastništvo, podobno zasledujejo zgolj lastne parcialne interese, ki so podobno sebični, kot so sebični interesi, ki jih imajo lastniki podjetja. Če sta obe strani enako močni, kot je to primer v Sloveniji, je konflikt neizogiben. Za preseganje konflikta se nam  kot samoumevna kaže alternativa, ki ponuja delitev lastništva podjetja med zunanjimi lastniki in zaposlenimi. Gre za model notranjega lastništva in soupravljanja zaposlenih. To je danes, ko smo soočeni z dejstvom, da za normalen obstoj in razvoj potrebujemo slovenski kapital in slovensko gospodarsko bazo, zelo aktualno. Na žalost slovenski investitorji sami nimajo dovolj kapitala, da bi to bazo ustvarili. Projekt je mogoč, če se vanj s svojimi investicijami vključi večina državljanov in državljank. V primerih, ko so zaposleni aktivni lastniki, se pogajanja (znotraj katerih se odraža razredni konflikt) spremenijo v dogovore, kjer imajo vsi vpleteni enak interes.  

Dejanskost kaže, da vsi državljani in državljanke ne želijo varovati slovenskih gospodarskih in nacionalnih interesov, enako kot vsi zaposleni in zaposlene ne želijo aktivne vloge pri lastništvu in upravljanju družbe, v kateri so zaposleni. Slovenci so po svojih vrednotnih usmeritvah povsem drugačni kot so bili, na primer, Japonci v šestdesetih letih, ko so začeli s svojim gospodarskim čudežem, ali kot podjetni Kitajci, kakor jih lahko vidimo danes. Njihova fanatična pripadnost podjetju, v katerem so zaposleni, je za naše kulturno okolje nerazumljiva, zlasti ker temelji na tradiciji in spoštovanju avtoritete. Kljub temu pripadnost ciljem in podjetjem tudi Slovencem in Slovenkam ni tuja in predstavlja tisti vzvod, ki vodi do večje konkurenčnosti slovenskih podjetij in s tem tudi konkurenčnosti države, v kateri živimo. Model soupravljanja je tisti, ki lahko, kot rečeno, pripadnost zaposlenih podjetju in njegovim ciljem vzbudi in razvije, ob tem pa to pripadnost ohranja racionalno in kulturno sprejemljivo.  

Teoretske smeri razumevanja pripadnosti

Znotraj teoretske obravnave pojma pripadnosti XE "pripadnost"  imamo opraviti z dvema glavnima linijama raziskav. Ena skupina predstavlja usmerjenost na objekte, do katerih posameznik čuti in/ali se vede pripadno. V primeru pripadnosti povezane z delovnim okoljem, imamo opraviti z različnimi objekti, kot so npr. kariera oziroma poklic, sindikat, vodstvo in delovna skupina itd. Pripadnost delu se pogosto imenuje vpletenost XE "vpletenost"  v delo ali pripadnost projektu
. Da ne bi prišlo do zmešnjave pri obravnavi pripadnosti tudi zato, ker med različnimi objekti pripadnosti obstajajo pomembne razlike, je vedno potrebno definirati objekt XE "objekt"  oziroma fokus pripadnosti, ki ga bomo obravnavali. Med različnimi objekti pripadnosti je tudi organizacija XE "organizacija"  in z njo povezana organizacijska pripadnost XE "organizacijska pripadnost" , ki se nanaša na pripadnost zaposlenih do organizacije, podjetja ali kateregakoli drugega delodajalca. Organizacijska pripadnost zaposlenih, ki je v središču našega zanimanja se nanaša na organizacijo kot unitarno celoto. 

Druga linija prispevkov v literaturi o pripadnosti se nanaša na naravo oziroma usmerjenost pripadnosti. Znotraj te druge linije lahko literaturo, povezano s problematiko pripadnosti zaposlenih do organizacije, s katero so ti v delovnem razmerju, razvrstimo v dve skupini, ki označujeta dva glavna pristopa razumevanja pripadnosti in ju je Stevens s sodelavci (1978) poimenoval psihološki in menjalni pristop. 

Za psihološki pristop XE "psihološki pristop"  je značilno, da je po svojem bistvu zelo podoben konceptu identifikacije in razume pripadnost kot aktivno in pozitivno naravnanost posameznika do organizacije. Primer tovrstnega razumevanja je opredelitev, ki jo je predlagal Porter s sodelavci, in pravi, da je pripadnost »intenzivnost posameznikove identifikacije z organizacijo in vpletenosti v določeno organizacijo« (Porter et al., 1974: 604). Porter s sodelavci izpostavi tri komponente pripadnosti: »a) močna vera v in sprejemanje organizacijskih ciljev in vrednot; b) pripravljenost vložiti dodaten napor za dobro organizacije, c) neomajna želja ostati član organizacije« (Porter et al., 1974: 604). Tovrstni pristop poudarja psihološko povezanost, ki naj bi jo posameznik imel v odnosu do organizacije in sodelavcev, s katerimi dela oziroma je v delovnem odnosu. 

Menjalni pristop XE "menjalni pristop"  vidi pripadnost kot »rezultat menjave spodbud/prispevkov med organizacijo in članom. Eksplicitni poudarek je na koristnosti članstva kot primarnega dejavnika, ki vpliva na to, ali ima posameznik korist ali izgubo v neprekinjenem procesu menjave, ki se med njim in organizacijo odvija.« (Morris in Sherman, 1981: 512) Tovrstni pristop poudarja menjalne vložke, ki naj bi bili tisti, ki določajo naravo odnosa med obema partnerjema, ki sta v menjalnem razmerju. Primer opredelitve, ki je oblikovala menjalno tradicijo, je zagotovo Beckerjeva (1960), ki pravi, da je pripadnost »težnja ohranjati konsistenten obstoječi tok aktivnosti« zaradi zaznanih stroškov, če bi to naredili drugače (Meyer XE "Meyer"  et al., 1989: 152). Po Beckerjevi velja, da več kot je posameznik dal v organizacijo oziroma več kot s svojim odhodom iz organizacije izgubi, bolj pripaden bo organizaciji
. Pripadnost se v nekem smislu nanaša na niz recipročnih obligacij med podjetjem in zaposlenim oziroma na njihovo odsotnost. 

Kot opozarjata Blau XE "Blau"  in Boal (1987), psihološki (imenovan tudi identifikacijski) pristop razume pripadnost kot razpoloženje, medtem ko je za menjalni pristop značilno, da pripadnost razume kot vedenje XE "Mowday" . Za oba pristopa velja, da skušata opisati naravo odnosa, ki je značilen za posameznika v relaciji do podjetja, v katerem je zaposlen. V primeru, ko gledamo na pripadnost kot na obliko vedenja, potem »o pripadnem zaposlenem govorimo tedaj, ko je ta zavezan do organizacije zaradi preteklih dejanj ali prevelikih stroškov, ki so povezani z morebitno prekinitvijo odnosa. Posameznik postane predan podjetju, ker je zanj »predrago«, da bi iz podjetja odšel ... / …V primeru psihološkega pristopa pa je pripadnost razumljena v smislu posameznikove pozitivne naravnanosti do organizacije.« (Blau in Boal, 1987: 290) Podobno med dvema glavnima pristopoma k pripadnosti loči tudi Vardi XE "Vardi"  s sodelavci (1989), ki pristopa poimenuje instrumentalno- kalkulativni in normativni pristop. Za prvi pristop je značilno, da razume pripadnost kot namero posameznika, da ostane v organizaciji, pri čemer je glavni dejavnik, ki vpliva na namero, njegov lastni interes. Lastni interes se primarno razume kot koristi in stroški, ki so povezani z obstankom v organizaciji v primerjavi s stroški in koristmi, povezanimi z odhodom iz organizacije. Za normativni pristop je značilno, da na pripadnost gleda kot na vsoto ponotranjenih normativnih pritiskov na delovanje posameznika v smeri, ki zadovoljuje interese organizacije. Pripadnost se povezuje s pojmi, kot so ponos, moralne obveze, dolžnosti, samožrtvovanje itd. 

Ker sta si oba pristopa v svojem bistvu tako različna, se ne smemo čuditi, da še zdaleč ni enotne opredelitve organizacijske pripadnosti XE "pripadnost:organizacijska" , na kar opozarjajo nemara skoraj vsi avtorji, ki organizacijsko pripadnost obravnavajo. Kot je ugotavljal že Buchanan XE "Buchanan"  (1974), pripadnost v literaturi med drugim pomeni: pripravljenost zaposlenih (članov), da izkažejo veliko stopnjo napora v prid organizacije, visoko željo ostati v organizaciji, stopnjo lojalnosti, sprejemanje glavnih vrednost in ciljev (organizacije), pozitivno vrednotenje organizacije skupaj z recipročnim nizom obligacij med podjetjem in zaposlenimi. Raznoliko razumevanje in širina pojma zmanjšuje njegovo operativno vrednost, avtorji pa so si še najbližje, če rečemo, da pripadnost označuje neko obliko psihološke povezanosti ali zvezo med zaposlenim in podjetjem. Ni pa o tem, kakšna je ta zveza, nobenega konsenza. 

Integracija menjalnega in psihološkega pristopa k pripadnosti

Dober poskus, kako integrirati oba različna pristopa, predstavljajo teoretični in empirični prispevki avtorice Natalie Allen XE "Allen"  in avtorja Johna Meyerja, ki sta jih naredila bodisi sama ali z drugimi avtorji. Avtorja sta ugotovila, da je točka, kjer so si različne študije o pripadnosti skupne, povezanost pripadnosti z obratom
. »Zaposleni XE "zaposleni" , ki so bolj pripadni, so tisti, ki bi najbolj neradi zapustili organizacijo« (Allen in Meyer XE "Meyer" , 1990: 1) oziroma z njo ne bi hoteli prekiniti svojega delovnega razmerja. Ta skupna točka je avtorjema služila, da sta iz dveh različnih pristopov preučevanja organizacijske pripadnosti oblikovala dva osnovna tipa oziroma dimenziji organizacijske pripadnosti: afektivno in vztrajnostno
. Afektivno pripadnost sta izpeljala iz psihološkega pojmovanja pripadnosti. Opredeljuje jo dejstvo, da tako pripadni zaposleni ostajajo v organizaciji, ker tako »hočejo«
. Zaposleni, za katere je značilna vztrajnostna pripadnost, ki je izpeljana iz menjalnega pristopa, ostajajo v organizaciji zato, ker »nimajo boljše izbire«.
 Wiener (1982) je poleg omenjenih dveh pogledov na pripadnost predlagal tudi normativni vidik pripadnosti, ki v razpravo, poleg identifikacije, koristi oziroma stroškov, vnaša še etične norme oziroma posameznikove moralne standarde, kot tretji vzvod, ki vpliva na posameznika pri njegovi pripadnosti podjetju, v katerem je zaposlen. Gre za moralno obligacijo posameznika, za posameznikov občutek dolžnosti in odgovornosti, ki sta jo v poznejših študijah Meyer in Allan (1990; 1997) vključila kot tretjo dimenzijo organizacijske pripadnosti. Zaposleni, za katere je značilna normativna pripadnost, XE "pripadnost:normativna"  v organizaciji ostajajo zato, ker »morajo« oziroma se čutijo (moralno) dolžne
. Zaključimo lahko, da je za afektivno pripadnost XE "pripadnost:afektivna"  značilno, da posameznik želi s podjetjem ohranjati odnos, ker se z njim identificira. V primeru vztrajnostne identifikacije ohranja odnos, ker na voljo nima boljše alternative. Za normativno zavezanost XE "zavezanost"  pa je značilno, da posameznik ohranja odnos, ker je tako naučen in misli, da je tako prav. Vendar bi bil z enako mero zavezan tudi kateremukoli drugemu podjetju, za katerega bi delal. Za konec moramo še dodati, da so navedene oblike zavezanosti dimenzije in da se v resničnosti pri posamezniku lahko medsebojno prepletajo, pri čemer so nekateri vidiki zavezanosti bolj, drugi manj prisotni. Model treh dimenzij pripadnosti oziroma zavezanosti je bil s strani obeh avtorjev pa tudi drugih raziskovalcev pogosto empirično preverjen in v celoti večkrat potrjen. 

Organizacijska pripadnost in organizacijske zavezanosti

Naše razumevanje pripadnosti je zelo podobno temu, ki ga predlagata Allen XE "Allen"  in Meyer XE "Meyer" : »Afektivna, vztrajnostna in normativna zavezanost XE "zavezanost"  so psihološka stanja, ki določajo posameznikov odnos z obravnavano entiteto in imajo implikacijo pri njegovi odločitvi, ali ostati v njej.« (Meyer in Allen, 1997: 93) Gre za integracijo psihološkega in menjalnega pristopa, ki zavrača ekskluzivnost, ki je značilna za psihološki pristop XE "psihološki pristop" . Tovrstna integracija upošteva različne tipe, predvsem pa vidike medsebojno prepletenih dimenzij pripadnosti. Eden glavnih razlogov, zakaj zavračamo izključno psihološki pristop, se skriva v tem, da ta pri pripadnosti loči zgolj med nižjo in višjo stopnjo pripadnosti XE "Randall" , pri čemer predpostavlja, da je pripadnost po definiciji pozitivna naravnanost. Zato ne upošteva dejstva, da obstajajo tudi druge oblike pripadnosti, kot sta vztrajnostna in normativna  oziroma moralna in kalkulativna pripadnost. Upošteva torej samo čustveno (afektivno) pripadnost, kar pa je preozko. Po drugi strani pa je pripadnost znotraj te tradicije preširoko definirana in se prekriva z drugimi pojmi, kot so npr. lojalnost, identifikacija XE "identifikacija" , zadovoljstvo z delom, povezanost delovne skupine, protestantska delovna etika, odgovorno vedenje zaposlenih itd., za katere pa se je z empiričnimi analizami ugotovilo, da gre za ločene pojme.

Pripadnost, kot jo razumemo v pričujočem prispevku, označuje posameznikovo (ne)vezanost in (ne)ravnanje, da bi ostal član organizacije, oblike tega pa so različne. Lahko gre za afektivno, vtrajnostno ali normativno obliko pripadnosti. Kot opredeli pripadnost Hunt XE "Hunt"  s sodelavci (1985), gre za notranje občutje, verovanje ali niz namer, ki prispevajo k posameznikovi želji, da bi ostal znotraj organizacije« (Hunt et al., 1985: 113). Je oblika psihološkega stanja in konkretno ravnanje posameznika, ki označuje posameznikov odnos z organizacijo in ima za posledico, ali bo posameznik ostal član organizacije ali ne (Allen XE "Allen"  in Meyer XE "Meyer" , 1990). Poudarek je na posameznikovi želji, da bi ostal član organizacije, pri čemer gre lahko za različne dejavnike, vzgibe, ki ga pri tej želji vodijo. Ker izraz pripadnost s seboj prinaša vrsto različnih in izredno širokih konotacij, bomo za razumevanje kot prevod angleškega. izraza commitment v nadaljevanju uporabili slovenski izraz zavezanost XE "zavezanost" 
. Pri zavezanosti gre za odločenost posameznika, da nadaljuje z nekim določenim ravnanjem in je kot tak izrazito vezan na vedenje posameznika v določenem času. V kontekstu organizacijske zavezanosti gre za odločenost oziroma željo posameznika ostati v organizaciji. S tem poudarjamo ožje razumevanje izraza pripadnost, hkrati pa izraz želimo ločiti od njegovih sorodnih ali tesno povezanih pojmov. Uporaba izraza zavezanost omogoča natančnejšo in s tem bolj veljavno operacionalizacijo pojma. Podana opredelitev zavezanosti zožuje semantično širino in ohlapnost, s katero imamo opraviti pri pojmu pripadnost, hkrati pa ločuje med njegovimi različni tipi oziroma dimenzijami. 

Dejavniki pripadnosti

Allen XE "Allen"  in Meyer XE "Meyer"  (1990) ugotavljata, da na vsako izmed dimenzij organizacijske pripadnosti delujejo različni dejavniki. Tako naj bi na afektivno pripadnost XE "pripadnost:afektivna"  delovale štiri ključne skupine dejavnikov: osebne značilnosti, značilnosti dela (npr. variabilnost, avtonomnost XE "Hunt" ), izkušnje pri delu in organizacijske oziroma strukturne značilnosti. Od naštetih je največ dokazov, da so delovne izkušnje tiste, ki najbolj vplivajo na afektivno pripadnost. Še posebej takšne izkušnje pri delu, ki zadovoljujejo posameznikovo potrebo, da se znotraj organizacije počuti sproščeno in kompetentno znotraj svojih delovnih vlog oziroma da se z organizacijo identificira. Poleg navedenih dejavnikov sta Mathieu in Zajac (1990) v svoji meta-analizi teorije o dejavnikih pripadnosti dobila še: vpliv vlog, ki jih imajo posamezniki v podjetju; odnos posameznika s skupino in nadrejenimi; motivacija posameznika v smislu poklicne in sindikalne pripadnosti, interne motivacije, vpletenosti v delo; zadovoljstvo z delom (nadzor, sodelavci, notranje, zunanje zadovoljstvo, napredovanje, plača, delo samo po sebi …); izvedba dela (doseganje norme in drugih kriterijev vrednotenja dela, percipirane alternative dela, produktivnost, namera po odhodu iz podjetja …). Med navedenimi dejavniki ne bomo našli organizacijske identifikacije, saj ima slednja na afektivno pripadnost tako velik vpliv, da jo pogosto enačijo z afektivno pripadnostjo XE "Abrams" , čeprav je pravilnejše razmišljanje, da je organizacijska identifikacija tista, iz katere izhaja afektivna pripadnost. 

Na vztrajnostno pripadnost XE "pripadnost:vztrajnostna"  delujeta dva osnovna faktorja: Pomen in/ali število investicij, ki jih posameznik vloži v organizacijo, in pa pomanjkanje zaznanih boljših alternativ. Na normativno pripadnost pa vpliva posameznikova primarna socializacija (družina/kulturna socializacija) ali organizacijska socializacija, ki posameznika oblikuje še preden ali pa potem, ko stopi v izbrano delovno okolje.

Navedeni seznam dejavnikov, ki vplivajo na različne dimenzije pripadnosti ali pa pripadnost kot celoto, prav gotovo ni celovit ali izčrpen, čeprav je bilo kar nekaj poskusov, da bi tak seznam naredili. Med širšim seznamom dejavnikov najdemo organizacijsko kulturo, subkulturo in klimo, tipe podjetja, poslanstvo podjetja in aktivnosti podjetja XE "Vardi" , njegovo komuniciranje,  XE "Allen" delovno in organizacijsko etiko, vedenje in lastnosti nadrejenih, zaznano notranje in zunanje organizacijsko okolje, interno lastništvo itd. 

Posledice različnih dimenzij pripadnosti

Podobno kot različni dejavniki, ki vplivajo na dimenzije pripadnosti, imajo obravnavane oblike pripadnosti oziroma dimenzije zavezanosti, kot so afektivna, vztajnostna in normativna zavezanost XE "zavezanost" , različne posledice oziroma vplive. Med pozitivnimi posledicami, ki so najpogosteje in najbolje raziskane, najdemo zmanjševanje odsotnosti z dela, večja produktivnost, obstanek v podjetju, odgovorno ravnanje in dodatni napori zaposlenih, večje zadovoljstvo zaposlenih (glej Tabelo 1). Največji pozitivni vpliv na vse omenjene posledice ima afektivna pripadnost. Raziskave pa niso tako enotne v primeru normativne pripadnosti, kjer je še vedno v večini primerov ugotovljen pozitiven vpliv na omenjene spremenljivke. Za vztrajnostno pripadnost velja, da ni bil ugotovljen pozitiven vpliv na zmanjševanje izostanka z dela oziroma je vpliv celo negativen. Enako velja za povezanost z višjo produktivnostjo, odgovorno vedenje zaposlenih v odnosu do podjetja. Nikakršne povezave ni med vztrajnostno pripadnostjo in zadovoljstvom zaposlenih, medtem ko je očitna močna povezanost med obravnavano dimenzijo pripadnosti in obstankom v podjetju. 

Tabela 1: Dimenzije pripadnosti in njihov vpliv 

	
	Afektivna pripadnost
	Vztrajnostna pripadnost
	Normativna pripadnost

	Zmanjševanje odsotnosti z dela in boljše vrednotenje podjetja
	DA ++
	NE - 
	DA/NE

	Večja produktivnost in boljša izvedba dela
	DA ++
	NE -
	DA/NE

	Ostati v podjetju
	DA ++
	DA ++
	DA +

	Odgovorno ravnanje in dodatni napori zaposlenih
	DA ++
	NE - 
	DA +

	Zadovoljstvo zaposlenih
	DA
	/ 
	DA +


Legenda: DA/NE = povezanost (ne)obstaja; +/- smer povezanosti

Vir: prirejeno po Meyer XE "Meyer"  in Allen XE "Allen" , 1997, 23–40.

Iz pregledanih raziskav je očitno, da je s stališča podjetja najbolj zaželena afektivna, deloma pa tudi normativna pripadnost XE "pripadnost:normativna" , nikakor pa ne vztrajnostna pripadnost oziroma zavezanost XE "zavezanost" , četudi imajo vse tri pozitiven vpliv na to, da si posameznik želi ostati zaposlen v podjetju. Bolj od dejstva, ali posameznik želi ostati v organizaciji ali ne, je za podjetje namreč pomembno, kaj in kako zaposleni dela v podjetju. Kot smo videli, je podobno kot pri dejavnikih pripadnosti, tudi pri posledicah organizacijske pripadnosti seznam možnih učinkov zajeten oziroma se pripadnost povezuje z mnogoterimi pozitivnimi učinki
. 

Tabela 2: Posledice visoke, srednje in nizke pripadnosti za posameznika in organizacijo
	Stopnje pripadnosti XE "pripadnosti" 
	Možne posledice

	
	
	Posameznik
	Organizacija

	
	
	Pozitivne
	Negativne
	Pozitivne
	Negativne

	
	Nizka
	Posameznikova kreativnost, inovativnost in originalnost

Bolj učinkovito izrabljanje človeškega vira
	Počasnejša poklicna uspešnost in napredovanje 

Osebni stroški, povezani z nerazumevanjem drugih

Možna izključitev, izhod ali nasprotovanje ciljem organizacije
	Odhod ali odsotnost delavcev z nizko pripadnostjo prepreči, da bi naredili veliko škodo, odnos do organizacije ostalih pa se lahko popravi, če so moteči zaposleni odsotni. 

Nadomestitve tovrstnih zaposlenih lahko pripeljejo v organizacijo nova znanja

Koristi kreativnih idej na dolgi rok
	Visoka fluktuacija kadrov, lenoba, pomanjkanje intence po dolgoročnem odnosu, nizka kakovost dela, nelojalnost podjetju, nelegalne aktivnosti proti podjetju, omejeno delovanje izven formalnih nalog, uničujoč vzor drugim, kreativnost z negativnimi posledicami, omejen nadzor podjetja nad zaposlenimi

	
	Zmerna
	Stopnjevan občutek pripadanja, varnosti, učinkovitosti, lojalnosti, in dolžnosti

Kreativni individualizem

Ohranitev identitete,  različne od organizacije
	Priložnosti za napredovanje so lahko omejene

Težki kompromisi v odnosu do pripadnosti drugim objektom
	Dvig trajanja dela zaposlenega, omejevanje vzgibov po odpovedi, omejena fluktuacija in večje zadovoljstvo z delom
	Zaposleni lahko omejijo trud izven predpisanih dolžnosti in odgovorno vedenje

Zaposleni uravnavajo zahteve podjetja z zahtevami,  ki niso povezane z delom

Možen padec v organizacijski uspešnosti

	
	Visoka
	Posameznikovo napredovanje v karieri in dvig »njegove vrednosti«

Vedenje je nagrajeno s strani organizacije

Strast opravljanja dela
	Posameznikova rast, kreativnost, inovacije in priložnosti za mobilnost so potlačeni

Biroapatičen odpor do sprememb

Stres in napetosti v socialnih in družinskih odnosih

Pomanjkanje solidarnosti vrstnikov

Omejen čas in energija za organizacije, v katerih ni zaposlen
	Zanesljiva in stabilna delovna sila

Zaposleni sprejemajo zahteve organizacije po večji produktivnosti

Visoka raven konkurenčnosti in izvedbe pri delu

Organizacijski cilji so lahko doseženi
	Neizkoriščenost človeških virov

Pomanjkanje organizacijske fleksibilnosti, inovativnosti in prilagodljivosti

Neomajno zaupanje v pretekle politike in procedure

Iritacije in anatgonizmi zavistnih delavcev

Ilegalna/neetična dejanja, narejena v imenu organizacije


Vir: Randall XE "Randall" , 1987: 462.

Zaključimo lahko, da se večina posledic pripadnosti vrti okoli dejstva, da pripadni oziroma zavezani zaposleni raje ostane v delovnem razmerju s podjetjem na daljši rok. Dodatno pa pri določenih oblikah zavezanosti, zaradi želje po ohranitvi odnosa, v odnos posameznik ali posameznica več vlaga in se bolj trudi, kar vpliva tako na organizacijo kot posameznika. S tem v zvezi je Randallova (1987) naredila zanimiv pregled posledic (glej Tabelo 2), ki naj bi jih imele nizka, srednja in visoka pripadnost na posameznika in organizacijo. 

Prispevek Randallove je zanimiv zato, ker poleg pozitivnih vidikov upošteva tudi negativne vidike vsake izmed treh stopenj pripadnosti, kar je prava redkost znotraj teorije, kjer je v večini primerov poudarek na pozitivnih posledicah zlasti afektivne pripadnosti. Relativno zgodaj opozori na različne oblike pripadnosti, ki obstajajo znotraj organizacije, ter na potrebo, da se empirično testirajo povezave med njimi in posledicami, ki jih imajo. Vendar pa tudi ta avtorica na koncu ugotavlja, da ima nizka stopnja pripadnosti več slabosti kot prednosti, podobno kot v primeru visoke stopnje pripadnosti funkcionalni učinki prevladajo nad disfunkcionalnimi. 

Zaključek

Podjetje, ki nima močno predanih ljudi je dolgoročno obsojeno na propad. Izvedba strategij ostane, ljudje zasledujejo zgolj lastne interese, pogosto na škodo podjetja, odnosi med zaposlenimi in delodajalci se vrtijo okoli medsebojnega (razrednega) konflikta, ki izvira iz obojestranskega občutka izkoriščanja. Menedžement vse svoje napore usmerja v »racionalizacijo stroškov«, ki je koda za odpuščanje, zmanjka pa mu energije za identifikacijo »rezerv«, ki jih ima predvsem v človeških virih. Zaposleni, v razmerah strahu in negotovosti, brez občutka, da je podjetje, za katerega delajo, tudi njihovo podjetje, namesto da bi pomagali podjetju iziti iz težav, iščejo načine, kako bi iz njega kar se da neboleče izstopili. In konkurenca najboljše vedno rada »kupi«, tako da iz podjetja odidejo najprej tisti zaposleni, od katerih je preživetje in uspeh podjetja najbolj odvisen. V takšnih razmerah razvoj in rast podjetja na trgu dolgoročno ni možen. Zgolj predani zaposleni so tisti, ki se uspehov podjetja veselijo enako kot se veselijo lastnih uspehov in ki so v času suhih krav skupaj s podjetjem pripravljeni zategovati pas. Zavedajo se namreč, da oni so podjetje. To je še toliko bolj izrazito, če vedo, da dejansko delajo za podjetje, katerega solastniki so. Podjetja oziroma njihovo vodstvo mora stanje predanosti zaposlenih poznati, jo zagotoviti, ohranjati in predvsem zaslužiti, saj je v časih v katerih živimo, daleč od tega, da bi bila samoumevna.       
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� Ang. job involvement, project commitment itd. 


� Uporablja se ang. izraz long-term commitment.


� Ang. turnover.


� Ang. »affective« in »continuance commitment.


� Ang. want to.


� Ang. need to.


� Ang. ought to.


� Zlasti sta aktualna dva pomena, ki ju SSKJ navaja kot pomena izraza zavezan: 1) z določeno izjavo se narediti dolžnega kaj storiti, delati in 2) z določeno izjavo, dejanjem se narediti dolžnega biti nekomu zvest ali se narediti vezanega na kaj. Gre torej za vezanost na podjetje, ki pa lahko izhaja zaradi tega, ker v odnosu s podjetjem kot posameznik resnično želimo biti, ker mislimo, zaradi občutka, da smo mu dolžni, ali ker na voljo nimamo boljše alternative. 


� V tem pogledu je zanimiva raziskava, ki jo je opravil Nijhof s sodelavci (1998). Opravili so jo med menedžerji, odgovornimi za upravljanje s človeškimi viri na Nizozemskem. Kar zadeva delo, so v povezavi s pripadnostjo najpogosteje povezovali boljšo kakovost (66,2 %), večjo naravnanost do klientov (53,1 %) in višjo produktivnost (40,3 %). V povezavi z zaposlenimi so pripadnost povezovali z večjo pripravljenostjo do sprememb (49,7 %), spremembe so sprejete hitreje (44, 5 %) in zaposleni se naučijo več (25, 2 %). V povezavi z učinki na organizacijo pa jih je pripadnost največ povezalo z izboljšanim komuniciranjem (51,4 %), manj z boleznimi (40,3 %), zaposleni imajo boljše ideje (34, 5 %), znanje in spretnosti ostanejo v organizaciji (33,4 %), pa tudi z višjo kapaciteto sprememb, višjo profitabilnostjo, višjo interno mobilnostjo. Neznaten delež pa jih je omenilo tudi druge posledice (0,7 %).
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