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SAZETAK

Cilj je ovoga rada provjeriti zajednicke ucinke klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja 1 suradnika na zajedniCke reakcije ¢lanova tima usmjerene na organizaciju
(povjerenje tima u organizaciju i odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema organizaciji),
rukovoditelja (povjerenje tima u rukovoditelja i odgovorno organizacijsko ponasanje tima
prema rukovoditelju) i suradnike (radna angaziranost tima te odgovorno organizacijsko
ponasanje tima prema suradnicima). Podaci prikupljeni na uzorku od 196 timova zaposlenih u
organizacijama razli¢itih djelatnosti obradeni su polinomnom regresijskom analizom
kombiniranom s metodom odzivnih povrSina uz kontrolu obiljezja timova. Dobiveni rezultati
upucuju na vaznost uskladenosti izvora klime pravednosti u organizacijskom kontekstu za
predvidanje svih mjerenih ishoda. Povjerenje tima u rukovoditelja 1 organizaciju, radna
angaziranost tima i odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno na sve tri mete
osnazeni su skupnim dozivljajem tima o pravednosti njihove organizacije, rukovoditelja i
suradnika u kombinaciji. S povecanjem stupnja neuskladenosti izvora pravednosti mjereni
ishodi u pravilu ne opadaju: zajednicke su reakcije uglavnom na vrlo visokoj razini dokle god
tim barem jedan izvor dozivljava u potpunosti pravednim. Iako su za predvidanje svih ishoda
vazni svi izvori klime pravednosti u organizacijskom kontekstu, najvecu vaznost za predvidanje
ishoda usmjerenih na suradnike ima klima pravednosti suradnika, za ishode usmjerene na
rukovoditelja najvaznija je klima pravednosti rukovoditelja, dok su za predvidanje ishoda
usmjerenih na organizaciju podjednako vazna sva tri izvora klime pravednosti. Demografska
obiljezja timova nemaju znacajnije uCinke na prikazane odnose, jedino se povecanjem
prosjecne dobi ili staza tima u organizaciji povecava i1 snaga zajedniCkih ucinaka klima
pravednosti pojedinih izvora na odredene ishode, a ujedno i raste vaznost klime pravednosti
rukovoditelja 1 organizacije. Moguce je da su dobiveni rezultati dijelom i pod utjecajem Sireg
druStvenog konteksta. U radu se raspravlja o teorijskim doprinosima pristupu sukladnosti u
organizacijskom kontekstu i modelu sli¢nosti izvora 1 mete u drusStvenoj razmjeni, kao i o
prakti¢énim implikacijama dobivenih rezultata za razvoj upravljanja ljudskim potencijalima u

organizacijama.

Kljuéne rijeci: (ne)uskladenost klima pravednosti, klima pravednosti organizacije,

klima pravednosti rukovoditelja, klima pravednosti suradnika, zajedni¢ke reakcije ¢lanova tima



ABSTRACT

This study aimed to verify the interactive effects of organizational, supervisory and peer
justice climates on team-members' joint reactions targeting organization (teams’ trust in
organization and organizational citizenship behavior towards organization), supervisor (teams'
trust in supervisor and organizational citizenship behavior towards supervisor) and peers
(teams’ work engagement and organizational citizenship behavior towards peers). The data
collected from 196 work teams were analyzed by using polynomial regression analysis
combined with response surface methodology, while controlling the effects of teams’
characteristics. The results indicate the importance of the congruence between justice climates
in the organizational context for predicting measured team level outcomes. Teams' trust in
supervisor and organization, team's work engagement and teams' organizational citizenship
behaviors targeting organization, supervisor and peers were strengthened with organizational,
supervisory and peer justice climates in combination. Joint teams’ reactions were generally at
the high level, when at least one source of justice was perceived as fair, even when the other
source was simultaneously perceived as unfair. Although all sources of justice climates in
organizational context are important for the prediction of all the outcomes, the crucial source
of justice climate for predicting peers-oriented outcomes were peers. Supervisor was the most
relevant source of justice climate for predicting supervisory-oriented outcomes. For predicting
organization-oriented outcomes, all sources of justice climates matter equally. Although teams’
demographic characteristics do not have strong effects on the observed relationships, by
increasing the average teams’ age and average teams' organizational tenure, increases the
strength of joint effects of certain sources of justice climates to specific outcomes. Additionally,
there is a growing importance of supervisory and organizational justice climates for predicting
the outcomes targeting these specific justice sources. The results might depend upon the broader
social context of our area. The theoretical contributions to the theory of congruence in
organizational research and to the target-similarity model in the social exchange theory, as well
as the practical implications of the results for the development of human resource management

in organizations are discussed.

Keywords: justice climate (mis)alignment, organizational justice climate, supervisory

justice climate, peer justice climate, group-level outcomes
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1. UVOD

Zasto bas pravednost u organizaciji? Koliko smo se puta nasli u situaciji u kojoj se nasi
suradnici, prijatelji ili Clanovi obitelji zale na ,cCinjenicu“ da ih na poslu netko tretira
nepravedno? Ova nas tema ne ostavlja ravnodusnima, no nerijetko jednostavno slegnemo
ramenima u pokusaju izbjegavanja napornog razgovora o uzrocima i posljedicama nepravde.

Pravednost je oduvijek, a posebice u danaSnje vrijeme, beskompromisna. Ljudi
jednostavno Zele biti tretirani pravedno. Odnositi se prema ljudima pravedno naizgled je vrlo
jednostavno 1 u tolikoj mjeri intuitivno da se pravednost smatra ne samo integralnim dijelom
ljudskih interakcija ve¢ 1 nuZnim aspektom funkcioniranja modernog drustva. Obzirom da ljudi
velik dio Zivota u budnom stanju provode upravo radei, organizacijska nam je pravednost
posebice vazna. U organizacijskom je kontekstu koncept pravednosti jasno utvrden.

Prvi se dio uvoda odnosi na individualne percepcije pravednosti. Uz definiciju
pravednosti u organizacijskom kontekstu, pojasnjeno je kako se oblikuju individualne
percepcije pravednosti te zaSto do tih procjena dolazi, odnosno zasto je zaposlenicima uopce
stalo do pravednosti. Nadalje, preciznije se definira koji su to dogadaji ili situacije koje
zaposlenici procjenjuju (ne)pravednima, odnosno koje vrste pravednosti zaposlenici razlikuju.
Takoder, opisuju se ucinci individualnih percepcija pravednosti u organizacijskom kontekstu.
Razmatra se 1 kome zaposlenici pripisuju odgovornost za pravdu ili nepravdu, odnosno koje
izvore pravednosti u organizacijskom kontekstu zaposlenici razlikuju. Konac¢no, opisuju se i
alternativni nacini konceptualizacije 1 operacionalizacije individualnih percepcija pravednosti.

Drugi se dio uvoda odnosi na zajednicke percepcije pravednosti clanova tima.
Objasnjeno je na Sto se odnose zajednicke percepcije pravednosti, kako one nastaju i zasto su
vazne. Paralelno onima na individualnoj razini, opisuju se ucinci razliCitih dimenzija
zajednickih percepcija pravednosti. Potom se razmatraju izvori zajednic¢kih percepcija
pravednosti 1 njihovi u€inci. Opisuju se 1 razli¢iti na¢ini konceptualizacije 1 operacionalizacije
zajednickih percepcija pravednosti.

U posljednjem su dijelu uvoda prikazani rezultati do sada provedenih istraZivanja koja
su ispitivala interakcijske ucinke pojedinih izvora (individualnih, ali i zajednic¢kih) percepcija
pravednosti na razli¢ite ishode. Obrazlozena je i potreba za daljnjim istraZivanjima, kao irazlozi

za provodenje istrazivanja prikazanog u ovom radu.



1.1. Individualne percepcije pravednosti u organizacijskom kontekstu

Pojam organizacijske pravednosti, koja se odnosi na zaposlenikovu percepciju
pravednosti u organizaciji, s pripadajuéim kognitivnim, emocionalnim i ponasajnim
reakcijama, uveo je Greenberg (1987). Jednostavnije, mozemo ju opisati kao stupanj u kojem
zaposlenici procjenjuju da su na poslu tretirani fer. Dakle, pojam se organizacijske pravednosti
usmjerava na percepcije ili procjene zaposlenika o pravednosti u radnom okruzenju.
Konkretno, neki se dogadaj karakterizira pravednim ili nepravednim jer neka osoba vjeruje da
je takav. Ovaj je pristup, dakle, u potpunosti subjektivan i dozvoljava neslaganje oko toga $to
jest ili nije primjereno. Ova se psihologijska, deskriptivna paradigma pravednosti moze
razlikovati od normativne perspektive koju Cesto zastupaju filozofi. Govoreci opcenito, eticki
filozofi koriste logiku 1 opazanje kako bi odredili Sto je preskriptivno ili normativno fer
(Cuguero - Escofet 1 Fortin, 2014). Filozofi nastoje razumjeti koji objektivni dogadaji ili atributi
¢ine nesSto pravednim. Primjerice, propitivat ¢e je li pravo glasa pri donoSenju odluke uistinu
pravedno, dok ¢e psiholozi biti skloniji istraziti procjenjuju li ljudi pravo glasa pravednim te

kakve ¢e posljedice takva procjena izazvati.

1.1.1. Nacini oblikovanja individualnih percepcija pravednosti

Navedena deskriptivna perspektiva objaSnjenja pravednosti uvelike naglasava
individualne percepcije te razliitim teorijama pokusava objasniti kako se procjene pravednosti
oblikuju. Ipak, ve¢ina konceptualnih modela dijeli neka zajednicka obiljezja, koja spominju
Cropanzano, Li 1 Benson (2011). U ve¢ini sluCajeva pojedinci oblikuju procjene pravednosti
uslijed nekog dogadaja, okolnosti ili situacije, Cesto osobno razocaravajuce. Kako bi procijenili
je 1i situacija nepravedna ili nije (radije no $to je jednostavno nesretna ili iznenadujuca),
pojedinci se koriste osobom za usporedbu koja predstavlja nesto poput moralnog mjerila. Ove
se toCke usporedbe nazivaju razli¢itim imenima, poput normi, standarda, pravila ili ¢ak
kriterija pravednosti. Kada su situacije negativne ili nedosljedne u odnosu na ove tocke
usporedbe, ljudi su skloni procijeniti da je doSlo do nepravde. Ukratko, pojedinci usporeduju
stvarnu pojavu s normativnim standardom i tada procjenjuju odstupanja. Ovako opisano, moze
se doimati donekle jednostavnim i logi¢nim. Ipak, ovim su obja$njenjem izostavljeni brojni
faktori koji ovaj proces ¢ine puno slozenijim. Prvo, prije no §to ljudi uopée po¢nu procjenjivati
dogadaj, on mora biti dovoljno zasi¢en ili istaknut. Ukoliko dogadaj ne zahvaca paznju u
dovoljnoj mjeri, pojedinci ¢e biti manje skloni kognitivnom naporu koji ukljucuje formuliranje

procjene (ne)pravednosti. Ovo je jedan od razloga zaSto su negativni dogadaji, koji su



iznenadujudiiosobno vazni, skloni biti percipirani nepravednima. Drugo, u realnim situacijama
ljudi ne slijede pazljivo gore navedene korake. Zaposlenici Cesto jednostavno modeliraju
ponasanje svojih suradnika, prihvacajuci njihove poglede radije nego da izgraduju vlastite
prosudbe (Cropanzano i Molina, u tisku). Trece, ljudi razlikuju tko je u njihovom dosegu
pravednosti, a tko nije. Kada su ljudi u ovom dosegu (Clanovi tzv. in-grupe), procjenjivaci su
brizniji 1 savjesniji u primjeni pravila pravednosti. Nazalost, kada su ljudi van dosega
pravednosti (Clanovi tzv. out-grupe), procjenjivaci postaju manje oprezni i nezainteresiraniji za
to kako su potencijalne Zrtve tretirane. Cetvrto, dok se &ini da je ljudima stalo do pravednosti,
istovremeno pokazuju odredenu koli¢inu egocentri¢ne pristranosti u svojim prosudbama, koje
mogu biti nesvjesne 1 automatske. Preciznije, pokazalo se da osobna vaznost dogadaja utjece
na procesiranje to¢nih informacija vezano uz procjene pravednosti (Cropanzano i Molina, u

tisku).

1.1.2. Razlozi zbog kojih je zaposlenicima stalo do pravednosti

PreCesto se pretpostavlja da zaposlenicima pravednost zna¢i samo dobivanje njima
pozeljnih ishoda. Preciznije, mijesa se pojam pozeljnosti ishoda sa pojmom pravednosti ishoda.
Pojam se pozeljnosti ishoda odnosi na prosudbu o osobnoj vrijednosti ishoda, dok se pojam
pravednosti ishoda odnosi na procjenu moralne ispravnosti, odnosno moralne primjerenosti.
Postoje snazni dokazi o konceptualnoj razli¢itosti ova dva konstrukta (Skitka, Winquist 1i
Hutchinson, 2003).

Dakle, vazno je dobiti ono Sto se Zeli 1 zasluzuje, ali bitne su i druge stvari. Zbog toga
je korisno znati zasto je zaposlenicima stalo do pravednosti. Razlicita su obrazloZenja ponudena
kao odgovori na ovo pitanje.

Prema instrumentalnim modelima, pravednost je sredstvo za postizanje (dugoroc¢nih)
ciljeva, odnosno pozeljnih ishoda (Tyler, 1989). Interpersonalni ili relacijski modeli
podrazumijevaju da ljudima nije stalo do pravednosti samo zbog (sebi¢nih) ekonomskih
razloga, ve¢ i zbog toga Sto ljudima pravedan tretman od strane drugih govori da su vrijedni i
prihvacéeni ¢lanovi grupe (Lind i Tyler, 1992). Ipak, navedeni modeli ne objaSnjavaju zasto je
ljudima stalo do pravednosti i u situacijama kada nema direktne ekonomske dobiti, odnosno u
situacijama koje ukljuc¢uju pojedincima nepoznate osobe. Dakle, mora postojati barem jos jedan
odgovor na pitanje zaSto je ljudima stalo do pravednosti (Folger, 1998). Pokazalo se da ljudi
pravdu mogu gledati kao vrijednost samu po sebi. Model pravednosti kao moralne vrijednosti
kasnije je proSiren u deontoloski model pravednosti (Folger, 2001), koji na pravednost gleda

kao ultimativni cilj, a ne kao sredstvo za postizanje tog cilja.



PokusSaj integriranja tri razliCite sadrzajne teorije pravednosti smatra da tri motiva
pravednosti ispunjavaju razli¢ite psiholoske potrebe: instrumentalni motivi odgovaraju potrebi
za kontrolom, relacijski motivi potrebi za pripadanjem i samopostovanjem, a deontoloski model
vrijednosti potrebi za znacajnosti postojanja (Cropanzano, Byrne, Bobocel i Rupp, 2001). Ove
se razli¢ite potrebe mogu promatrati i kroz razli¢ite oblike osobnih interesa: ekonomskih
ishoda, interpersonalnih ishoda te interesa zastite slike o sebi ili izbjegavanja osjecaja krivnje
(Schminke, Ambrose i Noel, 1997).

Ultimativni cilj pravednosti moze biti 1 pripadanje (Gillespie 1 Greenberg, 2005). Ovaj
se cilj postiZe kroz preciznije ciljeve interpersonalne pravednosti. Sli¢no, ultimativnim se ciljem
pravednosti moze drzati 1 povjerenje 1 sigurnost (Colquitt, Greenberg i Scott, 2005). Ovim je
pogledima zajednicki hijerarhijski pogled na ciljeve, s ultimativnim modelom osobnih interesa
u samom vrhu. Cropanzano, Goldman i Folger (2005) ne slazu se s ovim pristupom, navodeci
da uz motiv osobnih interesa postoje 1 drugi motivi, poput empatije 1 moralne duznosti. Neka
su djela usmjerena jednostavno u korist drugih. Primjerice, cilj pripadnosti ne moze objasniti
eksperimentalne nalaze da su ljudi spremni Zrtvovati vlastite ekonomske interese u reakciji na
nepravednost, ¢ak kada nema materijalnih ili simboli¢nih koristi ili kada su osoba 1 Zrtva
pripadnici razli¢itih drustvenih grupa i kada u buduénosti nema izglednih prilika za interakciju
osobe sa zrtvom ili poCiniteljem (Turillo, Folger, Lavelle, Umphress i Gee, 2002).

Nije, dakle, u potpunosti jasno koji je ultimativni cilj pravednosti te postoje i u podlozi
procjena pravednosti altruisticni ili samo motivi osobnih interesa. Ipak, prihvaceno je stajaliste
da je ljudima stalo do pravednosti iz brojnih razloga, koji ukljucuju instrumentalne, relacijske 1

moralne interese.

1.1.3. Vrste pravednosti koje zaposlenici razlikuju

U prethodnom se odlomku raspravlja o tome kako se oblikuju percepcije pravednosti u
organizacijskom kontekstu te zasto uopce do tih procjena dolazi. Pritom se redovito spominju
termini dogadaji ili situacije. No, $to su ti dogadayji ili situacije koje procjenjujemo? Pokazalo
se da ljudi u pravilu procjenjuju tri stvari: ishode (distributivna pravednost), procese donoSenja
odluka (proceduralna pravednost) te interpersonalni tretman (interakcijska pravednost).

Distributivna pravednost temelji se na Adamsovoj (1963, 1965) teoriji pravednosti,
odnosno pretpostavci da ljudima nije u tolikoj mjeri stalo do apsolutne razine ishoda koliko do
pravednosti samog ishoda. Ona se odnosi na percipiranu pravednost raspodjele resursa, ili Sire,
na to kako ljudi procjenjuju ono Sto primaju. Tri su pravila koja ljudi uglavnom koriste kako bi

procijenili jesu li ishodi koje primaju pravedni ili ne — pravednost, jednakost 1 potreba.



Ljudi pravednost ishoda procjenjuju tako da usporede omjer vlastitih uloga i ishoda s
ulozima i ishodima drugih ljudi. Raspodjela je ishoda pravedna u onoj mjeri u kojoj su ishodi
proporcionalni ulozima. Dok Adamsova teorija naglasava pravednost kao normu raspodjele
ishoda prema doprinosu, Deutsch (1985) i Leventhal (1976, 1980) ovoj normi dodaju jos$ dvije
— jednakost i potrebu. Kriterij raspodjele prema pravilu jednakosti predvida svakome istu
koli¢inu, neovisno o doprinosu. Pravilo se jednakosti u praksi najcesée koristi kada je cilj
povecati grupnu harmoniju, dok pravilo pravednosti najces¢e dolazi do izrazaja kada se zeli
pozitivno utjecati na produktivnost zaposlenika. Trece je pravilo raspodjele pravilo potrebe,
koje predvida ishode na temelju percipiranog nedostatka — samo onima kojima treba. Prema
tome, distributivna se pravednost definira kao prosudba o pravednoj raspodjeli ishoda, neovisno
o tome je li kriterij za procjenu pravednosti temeljen na doprinosima, jednakosti, potrebama, ili
pak kombinaciji navedenih faktora (Leventhal, 1980). Razli¢it kontekst, razli€iti organizacijski
ciljevi, ali 1 razli€iti osobni motivi mogu u odredenoj situaciji dati prednost pojedinoj normi
raspodjele (Deutsch, 1975).

Ipak, ti ishodi o kojima govorimo moraju odnekuda 1 proizi¢i. Stoga Thibaut 1 Walker
(1975), ustvrdivsi da procedure koriStene za odredivanje ishoda mogu u ve¢oj mjeri utjecati na
procjenu pravednosti nego ishod sam po sebi, uvode pojam proceduralne pravednosti. Na
temelju istrazivanja u pravosudnom kontekstu, proceduralnu su pravednost poistovjetili s
kontrolom nad (sudskim) procesom, smatraju¢i da pojedinci procedure procjenjuju
najpravednijima u situacijama kad imaju kontrolu nad njima. Leventhal (1980) proceduralnu
pravednost iz pravosudnog konteksta uvodi u organizacijski, definiraju¢i ju kao zaposlenikovu
percepciju proceduralne komponente sustava koji regulira procese raspodjele. Leventhal (1980)
je definirao Sest kriterija proceduralne pravednosti: dosljednost, nepristranost, toc¢nost,
mogucnost ispravljanja pogresaka, reprezentativnost i eticnost. Ako organizacijski postupci
odrazavaju Sest navedenih karakteristika, zaposlenici ih dozZivljavaju pravednima. Tada ¢e biti
zadovoljniji 1 spremniji prihvatiti ishode odredenog postupka te ¢e vjerojatnije formirati
pozitivne stavove prema organizaciji (Tyler 1 Lind, 1992). Dakle, proceduralna se pravednost
odnosi na percipiranu pravednost metoda i postupaka koristenih prilikom procesa donoSenja
organizacijskih odluka, a koje bi trebale biti dosljedne, nepristrane i moralno prihvatljive

(Cropanzano i Greenberg, 1997).



Bies i Moag (1986) u organizacijskim postupcima posebno istiCu vaznost kvalitete
interpersonalnog tretmana. Stoga uvode pojam interakcijske pravednosti, koji podrazumijeva
komunikacijski aspekt interpersonalnih odnosa (McDowall i Fletcher, 2004). Interakcijska se
pravednost odnosi na nacin prenoSenja informacija i odluka te tretiranje pojedinaca na koje te
odluke utjecu s postovanjem i uvazavanjem (Bies i Moag, 1986).

Greenberg (1993) smatra kako koncept interakcijske pravednosti ¢ine dva zasebna
konstrukta — informacijska 1 interpersonalna pravednost. Informacijska pravednost
podrazumijeva percepciju pravednosti u komunikacijskom aspektu organizacijskih procedura,
dok se interpersonalna pravednost odnosi na percipiranu kvalitetu nacina na koji se s ljudima u
organizaciji postupa (Colquitt 1 Jackson, 2006).

1.1.4. Uc¢inci individualnih percepcija pravednosti

Istrazivanja su pokazala da pravednost zaposlenicima predstavlja vazan aspekt radnog
okruzenja (Folger i Cropanzano, 1998). U svom pregledu ponasajnih ucinaka pravednosti,
Conlon, Meyer 1 Nowakowski (2005) razlikuju ,,dobre, loSe 1 opasne* u¢inke. Dobri su ucinci
dozivljene pravednosti primjerice vece zalaganje 1 uspjeSnost u izvodenju zadataka, /osi u€inci
nepravednosti ukljuuju apsentizam, napustanje organizacije te povlacenje zaposlenika, dok su
primjeri opasnih u¢inaka kontraproduktivna i negativna organizacijska ponaSanja.

Opce je prihvaceno stajaliSte da percepcije pravednosti utjeCu na brojne organizacijski
relevantne ishode, iskazane u obliku stavova ili ponaSanja, ali je manje jasno koje dimenzije
pravednosti utjeCu na koje vrste ishoda, kao i relativna snaga kojom razliCite dimenzije
pravednosti oblikuju osobne 1 organizacijske ishode. Ranije navedeni modeli na razliite naCine
nastoje pretpostaviti i objasniti odnos izmedu dimenzija pravednosti i organizacijskih ishoda.
Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, i Ng (2001) 1 Cohen-Charash i Spector (2001) znacajno su
doprinijeli objedinjavanju nalaza o odnosu izmedu pojedinih dimenzija pravednosti i
organizacijskih ishoda. Njihove su meta-analize rezultirale samo djelomi¢nom potvrdom
svakog modela, dajuci potporu samo nekim ishodima, dok drugima ne.

Iz teleoloske perspektive, organizacijska pravednost ima vazne prakti¢ne posljedice.
Primjerice, percepcije pravednosti zaposlenika povezane su sa stavovima i ponaSanjima prema
poslu, rukovodstvu te organizaciji. Brojna su istrazivanja pokazala znacajan doprinos
percepcija pravednosti zadovoljstvu poslom (primjerice, Folger i Konovsky 1989; Lowe i
Vodanovich 1995; Masterson Lewis, Goldman, i Taylor, 2000; Sweeney i McFarlin 1993),
odanosti organizaciji (primjerice, Folger i Konovsky 1989; Lowe 1 Vodanovich 1995; Susanj i

Jakopec, 2012; Sweeney i McFarlin 1993), identifikaciji zaposlenika s organizacijom



(primjerice, Jakopec, SuSanj i Stamenkovi¢, 2013; Tyler i Blader, 2000), povjerenju u
rukovodstvo (Konovsky i Pugh 1994), evaluacijama autoriteta (Lind i Tyler 1992), odgovornim
organizacijskim ponasanjima te radnoj uspjesnosti (Cohen-Charash i Spector, 2001; LePine,
Erez i Johnson, 2002; Masterson i sur., 2000). Nepravedno tretirani zaposlenici skloni su
nepozeljnim ponaSanjima kao $to su kontraproduktivno organizacijsko ponasanje, krada ili
napustanje organizacije (Cohen-Charash i Spector, 2000; Colquitt i sur., 2001; Cropanzano i
sur., 2001; Haar i Spell, 2009; Susanj i Jakopec, 2013).

Iz deontoloSke se perspektive pravednost odnosi na postivanje moralnih 1 etickih
standarda (Folger, 1998, 2001). Zaposlenici preferiraju organizacije koje nastoje zadovoljiti te

standarde.

1.1.5. Izvori individualnih percepcija pravednosti

U prethodnom su se dijelu uvoda procjene pravednosti promatrale kroz njihovu
usmjerenost prema skupini ili vrsti dogadaja, poput ishoda ili procesa. Ipak, vazno je uzeti u
obzir 1 subjekt, odnosno izvor pravednosti, kao metu ovih procjena zaposlenika.

Novija istrazivanja pokazuju da zaposlenici ne samo da mogu razlikovati pojedine vrste
pravednosti (distributivnu, proceduralnu i interakcijsku) ve¢ 1 odgovornost za (ne)pravednu
situaciju pripisuju odredenom izvoru (Byrne 1 Cropanzano, 2000). Pristup temeljen na
razlicitim izvorima pravednosti (engl. multi-foci justice; Cropanzano, i sur., 2001) ima svoje
uporiste u teoriji socijalne razmjene (Blau, 1964). Ona pretpostavlja da upravo socijalna
razmjena izmedu zaposlenika i specifi¢nog izvora, uslijed koje pojedinci osje¢aju obvezu
uzvratiti pozitivno/negativno ponasanje u pozitivnim/negativnim razmjenama, utjece na ishode
specificno usmjerene upravo na taj izvor pravednosti. Naime, na radnom se mjestu zaposlenici
¢esto ukljucuju u odnose socijalne razmjene s vise subjekata (Lavelle, Rupp i Brockner, 2007).

Ovisno o prirodi ovih razmjena, zaposlenici mogu oblikovati razli¢ite percepcije za
svaki izvor pravednosti s kojim su u interakeiji (primjerice, organizacija u cjelini, rukovoditelj,
suradnici, klijenti), dokle god imaju razloga vjerovati kako je odredeni izvor uistinu odgovoran
za doZivljenu (ne)pravednost (Liao i Rupp, 2005; Rupp, Bashshur i Liao, 2007; Rupp i
Cropanzano, 2002). Model slicnosti izvora i mete (engl. target similarity model; Lavelle i sur.,
2007) podrazumijeva kako ¢e percepcija pravednosti odredenog izvora biti usko povezana sa
stavovima 1 ponasanjima zaposlenika usmjerenima upravo na taj izvor.

Ovaj model ima temelje i u teoriji planiranog ponasanja (Ajzen i Fishbein, 1977), koja
pretpostavlja da je za predvidanje namjernih ponaSanja (ishoda), klju¢an stav prema

specificnom ponaSanju (izvoru pravednosti). Preciznije, maksimalno se predvidanje ponasanja



putem stava odvija onda kada stav odgovara ponaSanju u terminima konteksta, akcije, vremena
i mete. Dakle, jedan je princip odredivanja specifi¢nosti stava njegova meta (Ajzen i Fishbein,
1977). Stavovi usmjereni na odredenu metu u ve¢oj su mjeri specifi¢ni nego stavovi usmjereni
prema viSe meta, ili prema nespecificiranim metama. Kada se ponasanje odnosi na specifi¢nu
metu te kada stav i ponaSanje imaju istu metu, tada je stav relevantniji za konkretno ponaSanje
te je izglednije da ¢e ujedno biti i njegov prediktor.

U ovom su podrucju istrazivanja provjeravala ucinke percepcija razli¢itih izvora
pravednosti, uklju¢ujuci organizaciju u cjelini, rukovoditelje, suradnike te klijente, Sto ¢e biti
detaljnije prikazano kasnije.

1.1.6. Konceptualizacija i operacionalizacija individualnih percepcija pravednosti

Konceptualizacija 1 operacionalizacija percepcija pravednosti u organizacijskom
kontekstu problem je kojim se istrazivaci bave 1 danas. U samim su pocecima istrazivanja vrlo
visoke korelacije distributivne i proceduralne pravednosti upucivale na mogucnost da ljudi ipak
ne razlikuju ove dvije dimenzije (Folger, 1987). Ipak, dugi je niz godina vladala dvofaktorska
teorija organizacijske pravednosti. Uvodenjem interakcijske pravednosti, doslo je do pojave
trofaktorskog modela pravednosti (Bies 1 Moag, 1986). Medutim, s obzirom na to da je 1 sam
Bies kasnije povukao tezu o trofaktorskoj strukturi organizacijske pravednosti (Tyler i Bies,
1990), interakcijska je pravednost konceptualizirana kao socijalni oblik proceduralne
pravednosti. Stoga je u istrazivanjima 1 operacionalizirana zajedno s proceduralnom u
jedinstvenoj mjeri (primjerice Folger i Konovsky, 1989; Konovsky i Folger, 1991; Mansour-
Cole 1 Scott, 1998; Skarlicki 1 Latham, 1997). Kasnije se ponovno aktualizirala rasprava o
potrebi za razlikovanjem proceduralne i interakcijske pravednosti (Bies, 2001). Istrazivanja
koja su ispitivala ova dva konstrukta odvojeno pokazala su da imaju razli¢ite nezavisne utjecaje
1 razliCite korelacije s odredenim kriterijskim varijablama (primjerice Blader i Tyler, 2003;
Cropanzano i Prehar, 1999; Masterson, i sur., 2000; Skarlicki 1 Folger, 1997).

Greenberg (1993) je ¢ak uveo 1 cCetverofaktorsku teoriju pravednosti smatraju¢i da
interakcijsku pravednost treba razdvojiti u dva neovisna konstrukta, informacijsku i
interpersonalnu pravednost. Colquitt (2001) je kasnije razvio i potvrdio Cetverofaktorski model
organizacijske pravednosti. Uistinu, meta-analitiCka istraZivanja potvrduju i trofaktorsku
(distributivna, proceduralna i interakcijska) i Cetverofaktorsku (distributivna, proceduralna,
interpersonalna, informacijska) strukturu organizacijske pravednosti (Cohen-Charash 1 Spector,

2001; Colquitt, 2001; Colquitt i sur., 2001).



Noviji trend, tzv. monisticka perspektiva (Cropanzano i Ambrose, 2001; Ambrose i
Schminke, 2009), predlaze da ljudi oblikuju ukupne procjene o tome kako su tretirani. Umjesto
usmjeravanja na razlicite skupove percepcija pravednosti, kao tri (ili ¢etiri) dijela slagalice, ovaj
pristup tretira pravednost kao holisticku procjenu. Naravno, pri tom ne umanjuje vaznost
specificnih vrsta pravednosti. Nasuprot tome, pokazalo se da je rije¢ o procesu odozdo-prema-
gore, odnosno da se specificne percepcije pravednosti kognitivno kombiniraju u ukupno
misljenje (Ambrose i Schminke, 2009; Li, Cropanzano i Molina, u tisku). Drugim rije¢ima,
pojedine se vrste pravednosti ponasaju kao odrednice ukupnih procjena pravednosti (Ambrose
1 Schminke, 2009).

S porastom vaznosti pristupa temeljenog na razli¢itim izvorima pravednosti (Lavelle i
sur., 2007), pitanje konceptualizacije 1 operacionalizacije konstrukta pravednosti postaje jos
sloZenije. Kako je 1 ranije pojasnjeno, u svijesti zaposlenika mogu biti izrazeni razliiti ishodi,
postupci 1 interakcije, a istovremeno zaposlenici svoje prosudbe o (ne)pravednosti mogu
usmjeriti 1 na razliite izvore koje drze odgovornima za dozivljaj pravednosti. Posljedi¢no,
pristup pravednosti iz razli¢itih izvora podrazumijeva kako je pri istrazivanju pravednosti u
organizacijskom okruZenju neophodno jasno navesti izvor pravednosti. Suprotno moze dovesti
do spurioznih rezultata ili teSko interpretabilnih u¢inaka pravednosti (Lavelle i sur., 2007).

U samim su pocetcima bavljenja vrstama 1 izvorima pravednosti pojedini autori
(primjerice Bies i Moag, 1986; Tyler 1 Bies, 1990) smatrali kako je sustav (organizacija u
cjelini) odgovoran za proceduralnu pravednost, a sam Cinitelj (neposredni rukovoditelj) za
dozivljaj interakcijske pravednosti. Slican su pristup kasnije zastupali i drugi istrazivaci
(Cropanzano, Prehar i Chen, 2002; Fassina, Jones i Uggerslev, 2008; Malatesta i Byrne, 1997;
Masterson i sur., 2000; Stinglhamber, De Cremer i Mercken, 2006).

Medutim, Cobb, Vest i Hills (1997) su potvrdili da zaposlenici prilikom procjene radne
uspjeSnosti mogu razlikovati proceduralnu pravednost organizacije od proceduralne
pravednosti rukovoditelja. Byrne i Cropanzano (2000) su predlozili i uvjetno potvrdili ¢etvero
- faktorski model pravednosti, kojeg Cine percepcije zaposlenika o proceduralnoj pravednosti
rukovoditelja, interakcijskoj pravednosti rukovoditelja, proceduralnoj pravednosti organizacije
te interakcijskoj pravednosti organizacije.

Ova je faktorska struktura potvrdena 1 istrazivanjem Rupp i Cropanzano (2002), koji su
dodatno potvrdili da odnosi socijalne razmjene sa svakim pojedinim izvorom posreduju u¢inke
pravednosti odredenog izvora na ishod usmjeren upravo na taj izvor. Sli¢ne su rezultate dobili

1 Frazier, Johnson, Gavin, Gooty i Snow (2010). Daljnja su istrazivanja proSirila ovaj model



ukljucivsi 1 konstrukt distributivne pravednosti organizacije (Olkkonen i Lipponen, 2006),
odnosno distributivne pravednosti organizacije i rukovoditelja (Karriker i Williams, 2009).

Jakopec 1 Susanj (2014a) su takoder ispitivali dimenzionalnost konstrukta pravednosti,
uzimajuc¢i u obzir i izvor pravednosti. Provjeravali su razli¢ite modele konceptualizacije
pravednosti u organizacijskom kontekstu: model koji pretpostavlja postojanje jednog opceg ili
ukupnog faktora pravednosti, modele koji konceptualiziraju pravednost u dva, odnosno tri
faktora, pa sve do modela koji uzimaju u obzir kako izvor, tako i razli¢ite oblike pravednosti.
(distributivnu, proceduralnu i interakcijsku) te istovremeno razlikuje i njezin izvor (organizacija
1 rukovoditelj), kako je dobiveno 1 u istrazivanjima Byrne 1 Cropanzana (2000) te Rupp 1
Cropanzana (2002).

ProSirujuéi pristup temeljen na razli¢itim izvorima pravednosti, Lavelle 1 sur. (2007)
ukazali su na suradnike kao na jo$ jedan vazan izvor pravednosti. Potvrdili su da proceduralna
pravednost organizacije, preko odanosti organizaciji, predvida odgovorna organizacijska
ponaSanja zaposlenika usmjerena na organizaciju, dok proceduralna pravednost suradnika
predvida odgovorna organizacijska ponasanja pojedinca usmjerena upravo na suradnike, Sto je
posredovano osje¢ajem odanosti suradnicima. Nadalje, Donovan, Drasgow i Munson (1998) su
dokazali da =zaposlenici razlikuju rukovoditelje 1 suradnike kao izvore interpersonalne
pravednosti.

Druga su se istrazivanja usmjerila na klijente kao jo$ jedan izvor pravednosti u
organizacijskom kontekstu. Percepcije pravednosti klijenata pokazale su se vaznim
odrednicama stavova i ponasanja zaposlenika usmjerenih upravo na klijente, poput koli¢ine
uloZenog napora usluznih djelatnika potrebnog da bi prikrili vlastite (organizacijski kaznjive)
emotivne reakcije (Rupp 1 Spencer, 2006; Spencer i Rupp, 2009), povrSnosti prilikom pruzanja
usluge (Rupp, McCance, Spencer i Sonntag, 2008) te sabotaze klijenata (Skarlicki, van
Jaarsveld 1 Walker, 2008).

Pristup temeljen na razli¢itim izvorima pravednosti ima snaznu meta-analiticku potporu.
Naime, pokazalo se da strukturiranje pravednosti prema izvoru (rukovoditelj 1 organizacija u
cjelini) moZe objasniti viSe varijance u stavovima i ponasanjima zaposlenika usmjerenim prema
tom izvoru, u odnosu na strukturiranje pravednosti prema vrsti (distributivna, proceduralna i

interakcijska) (Rupp, Shao, Jones, i Liao, 2014).
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1.2. Zajednicke percepcije pravednosti u organizacijskom kontekstu: klima pravednosti

Tradicionalno su znanstvenici istrazivali pravednost u organizacijskom kontekstu na
individualnoj razini, uzimajuc¢i pritom u obzir osobne zaposlenikove percepcije pravednosti i
njihov utjecaj na razlicite ishode. Sukladno tome, sve se navedeno u prethodnom dijelu uvoda
odnosi na individualne percepcije pravednosti.

Ipak, ovaj individualisticki pristup ne uzima u obzir drustveni kontekst unutar kojeg se
percepcije pravednosti oblikuju (Mossholder, Bennett, Kemery i Wesolowski, 1998).
Zajednicke percepcije pravednosti mogu nastati kao posljedica medusobne interakcije ¢lanova
unutar iste grupe te se pokazalo da u organizacijskom kontekstu mogu biti vrlo vazne. Cak
Stovise, rani radovi u ovom podrucju pokazuju da zajedniCke percepcije pravednosti u znac¢ajno
vecoj 1 izrazenijoj mjeri predvidaju brojne ishode u odnosu na individualnu razinu percepcija
pravednosti (Mossholder 1 sur., 1998; Naumann i1 Bennett, 2000).

Dva su pristupa razvijena kao koristan okvir za razumijevanje nacina na koji se
konstrukti na individualnoj razini mogu konceptualizirati 1 na grupnoj razini: strukturalni i
funkcionalni (Morgeson 1 Hofmann, 1999).

Prema strukturalnom pristupu, kolektivni konstrukti potjeu od pojedinaca 1 oblikuju se
u smjeru medusobnih interakcija unutar iste grupe. Pojedinci ne funkcioniraju u vakuumu, ve¢
su na svom radnom mjestu uklopljeni u vece socijalne strukture: timove, odjele 1 organizaciju
u cjelini. Naravno, timovi se ne ponaSaju: ponasaju se pojedinci, ali to ¢ine na nacine koji
rezultiraju fenomenom na razini tima. Preciznije, pojedinci su pod utjecajem drugih osoba
unutar tih socijalnih struktura. U najvecoj su mjeri pod utjecajem onih s kojima su najcesce u
interakciji, odnosno Clanova vlastite grupe. Unutar odjela, radne grupe ili tima, ¢lanovi su
medusobno u interakciji: dijele informacije, opazaju ponasanje jedni drugih, kolektivno
osmisljavaju dogadaje te uzajamno utjecu jedni na druge (Naumann i Bennett, 2000; Roberson,
2006a, 2006b), a time dijele i sli¢nu interpretaciju dogadaja u okolini (Li 1 Cropanzano, 2009).
Primjerice, pokazalo se da pojedinc¢eva procjena pravednosti rukovoditelja moze biti obojena
rukovoditeljevom reputacijom vezanom uz (ne)pravednost (Jones i Skarlicki, 2005). Ova
reputacija moZe nastati iz razgovora sa suradnicima. Preciznije, u ovom su istrazivanju
pojedinci navedeni da oekuju pravedan tretman od strane nadredenog i to na osnovu komentara
suradnika o reputaciji nadredenog. Kada su umjesto toga dozivjeli nepravedan tretman, reagirali

su izrazito negativno.
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Funkcionalni je pristup nesto drugaciji. Naglasava ucinke konstrukata na grupnoj razini
unutar cijelog organizacijskog sustava. Konstrukt je, barem djelomice, shvacen njegovim
posljedicama: postaje znaCajan onda kada proizvodi odredene ucinke. Kada konstrukt mjeren
na individualnoj razini analize ima slicne ucinke kao i konstrukt mjeren na grupnoj razini
analize, tada se on smatra funkcionalno izomorfnim kroz razli¢ite razine analize. Ovo se moze
ilustrirati pomoc¢u dva primjera.

U jednostavnijem slucaju, obje (i individualna i grupna) razine prediktora mogu biti
povezane s istom kriterijskom varijablom mjerenom na individualnoj razini. Primjerice, velik
broj istrazivanja pokazuje da percepcije pravednosti mjerene na individualnoj razini analize
predvidaju pomazuca odgovorna organizacijska ponasanja mjerena na individualnoj razini
analize (primjerice, Masterson, 1 sur., 2000; Moorman, 1991). Sukladno se tomu pokazalo da
su percepcije pravednosti mjerene na grupnoj razini analize takoder povezane s pomazu¢im
ponasanjima mjerenim na individualnoj razini analize (Naumann i Bennet, 2000; 2002). Dakle,
percepcije su pravednosti povezane s pomazu¢im ponaSanjima pojedinaca na radnom mjestu,
neovisno o tome promatra li se pravednost pojedinca (individualno) ili medu ¢lanovima tima
(kolektivno).

U drugom, nesto sloZenijem slucaju, 1 prediktorska 1 kriterijska varijabla se mogu
pomaknuti s individualne na grupnu razinu analize. Kao primjer se mogu navesti istrazivanja o
povezanosti pravednosti 1 sagorijevanja na radnom mjestu. Percepcije (ne)pravednosti mjerene
na individualnoj razini analize povezane su individualnim percepcijama sagorijevanja na
radnom mjestu (Cropanzano, Goldman i Benson, 2005; Cropanzano 1 Wright, 2011). Jednako
tako, percepcije (ne)pravednosti mjerene na grupnog razini analize, predvidaju grupni osjecaj
sagorijevanja na radnom mjestu (Moliner, Martinez-Tur, Peir6, Ramos i Cropanzano, 2005).
Dakle oba se konstrukta, i pravednost i sagorijevanje na radnom mjestu mogu tretirati kao
kolektivni konstrukti te je njihov odnos slican onomu kakav bi se ocekivao na individualnoj
razini analize.

Da bi se kolektivni konstrukt smatrao znanstveno opravdanim, potrebno je potvrditi
njegovu strukturu 1 funkciju (Morgeson 1 Hofmann, 1999). Sukladno ve¢ navedenim dokazima,
kao 1 onima o kojima ¢e tek biti rije¢i, pravednost kao grupni konstrukt zadovoljava oba vazna
kriterija.

Dosljedno strukturalnom pristupu, grupne percepcije pravednosti mogu nastati iz
interakcija medu suradnicima (Roberson, 2006a). Ovaj je proces posebno snazan kada je grupa
kohezivna (Naumann i Bennet, 2000) te kada su njeni ¢lanovi meduovisni u radu (Roberson,

2006b).
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Dosljedno funkcionalnom pristupu, pravednost mjerena na grupnoj razini analize
predvida iste kriterije koje predvida i pravednost mjerena na individualnoj razini analize.
Navedeno ukljucuje kriterije poput radne uspjesnosti, odgovornih organizacijskih ponasanja te
napustanja radnog mjesta (Liao i Rupp, 2005; Lin, Tang, Li, Wu i Lin, 2007; Simons i
Roberson, 2003).

Navedeni argumenti potvrduju opravdanost procjenjivanja pravednosti na grupnoj
razini analize, odnosno postojanje konstrukta klime pravednosti, koja predstavlja zajednicku
spoznaju radne grupe o tome kako je grupa tretirana u cjelini (Naumann i Bennett, 2000). [z tog
je razloga pozeljno bolje se upoznati s na¢inom na koji nastaje fenomen klime pravednosti,
odnosno konceptualnim okvirima koji objaSnjavaju zasto su percepcije pravednosti pod
utjecajem drugih.

1.2.1. Nacini nastanka klime pravednosti

[ako se brojnim teorijama objasnjava nacin na koji se razvija klima pravednosti, dva se
pristupa izdvajaju kao najc¢esS¢a (Cropanzano i Molina, u tisku).

Teorija procesiranja socijalnih informacija (engl. Social information processing
theory; Salancik 1 Pfeffer, 1978) naglaSava da pojedinci ne rade izolirani jedni od drugih.
Suprotno tomu, aktivno se uklju¢uju u razliite oblike interakcija kako bi dali smisao
dogadajima i situacijama koje se odvijaju na njihovom radnom mjestu. Stavovi se i ponasanja
oblikuju na temelju informacija prikupljenih u socijalnom okruzenju. Primjerice, zaposlenici
¢e se CeSce 1 sami ponasati agresivno, kada se i drugi ¢lanovi grupe tako ponasaju (Glomb i
Liao, 2003). Dakle, kako je 1 ranije pojaSnjeno, pojedinci mogi oblikovati percepcije
pravednosti jednostavno modeliraju¢i ponaSanje svojih suradnika (Hollensbe, Khazanchi, i
Masterson, 2008). Posljedicno, s vremenom pojedinatne percepcije Clanova grupe
konvergiraju. Drugim rije¢ima, ukoliko ¢lanovi grupe primaju slicne ishode, podlijezu slicnim
pravilima i procesima te su na sli¢an nacin tretirani od strane razli¢itih izvora pravednosti
(primjerice rukovoditelja), s vremenom oni razvijaju zajednicke ili grupme percepcije
pravednosti.

Kako 1 sam naziv teorije naglasava, socijalne su informacije kljuéne za konstruiranje i
interpretiranje stvarnosti. Roberson (2006a, 2006b) je dala neposrednu potporu teoriji
procesiranja socijalnih informacija, eksperimentalno je primijenivS§i u kontekstu mjerenja
zajedniCkih percepcija pravednosti. Suoceni s pravednosti ili nepravednosti, ¢lanovi se tima
mogu okrenuti jedni drugima kako bi razgovarali o svojim iskustvima i izmijenili vlastite

interpretacije dogadaja. Ovaj proces doprinosi nastanku grupnih procjena pravednosti unutar
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tog tima. Sto viSe vremena ¢lanovi tima provedu u osmiljavanju dogadaja, veéa je
konvergencija zajednickih percepcija distributivne i proceduralne pravednosti (Roberson,
2006a; 2006b). Na slican su na¢in i Naumann i Bennet (2000) potvrdili ovu teoriju.

Model priviacenje — odabir — zadrZavanje (engl. Attraction — selection — attrition model,
Schneider, 1987) predlaze u odredenoj mjeri drugaciji, premda nikako kontradiktorni
mehanizam. Prema ovom modelu, tri procesa ¢ine ljude unutar iste grupe ili organizacije
homogenijim. Prvo, ljude privlace organizacije ili grupe s kojima dijele sli¢na obiljezja, stavove
ili ciljeve. Drugo, organizacije 1 novi zaposlenici se medusobno odabiru na temelju slicnosti te
trece, zaposlenici ¢ak mogu napustiti organizaciju ukoliko se ne uklapaju medu svoje suradnike.
¢lanovi iste grupe mogu postati homogeniji u terminima njihovih vrijednosti, stavova 1 li¢nosti
(Schneider, Goldstein i Smith, 1995).

Rezultati provedenih istrazivanja u velikoj mjeri podupiru ovaj model. Primjerice,
pokazalo se da zaposlenici iste organizacije uistinu dijele ve¢i dio osobina licnosti (Giberson
Resick 1 Dickson, 2005). Ovakav nain razmisljanja provjeren je 1 u kontekstu zajedni¢kih
percepcija pravednosti (Naumann i1 Bennett, 2000). Dodatno, potvrdeno je i da sli¢nost u
obiljezjima unutar grupe poput dobi, etnicke pripadnosti te spola, predvida razinu uskladenosti
u percepcijama proceduralne pravednosti ¢lanova tima (Colquitt, Noe i1 Jackson, 2002).
Obzirom da suradnici u pravilu imaju slicne osobine li¢nosti 1 vrijednosti, ne iznenaduje da na
sli¢an nacin interpretiraju i (ne)pravednost dogadaja.

Ova dva teorijska pristupa objaSnjavaju usmjeravanje suradnika u pravcu vece
homogenosti u njihovim percepcijama pravednosti (Li 1 Cropanzano, 2009). Ukratko,
»individualne* procjene pravednosti mogu biti 1) naucene od drugih (Roberson, 2006a; 2006b)
1 2) proizi¢i iz smanjenog varijabiliteta osoba koje ostaju u grupi (Colquitt i sur., 2002;
Naumann i Bennett, 2000).

Uz ova dva najprihvacenija opca pristupa objasnjenju radnih stavova (teoriju
procesiranja socijalnih informacija i model privlacenje — odabir — zadrzavanje), velik se dio
istrazivaca pri objaSnjavanju nacina na koji nastaju zajednic¢ke, odnosno grupne percepcije
pravednosti, oslanja i na sljedece teorije specificne za pravednost u organizacijskom kontekstu.

Percepcije pravednosti trece strane. Pravednost je Cesto cijenjena sama zbog sebe
(Folger 1 Salvador, 2008). Kako je ranije navedeno, pokazalo se da ¢e promatrac¢i ponekad
pokusati popraviti nepravdu ¢ak iu situacijama kada ne poznaju (niti je izgledno da ¢e upoznati)
zrtvu (Turillo 1 sur., 2002). Ovakvi su dokazi postojanja deontoloske pravednosti sve brojniji u

literaturi. Pokazalo se da ¢e zaposlenici koji djeluju kao treca strana ponekad negativno reagirati
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na dozivljenu nepravdu kod svojih suradnika (Ellard i Skarlicki, 2002). Ne samo da nije ugodno
promatrati neprimjeren tretman drugih, ve¢ ¢e neutralni promatraci katkada i¢i jako daleko u
pokusaju da isprave nepravdu kaznjavajuc¢i poc€initelje (Lerner, 2003), ¢ak ukoliko to ¢ine i na
vlastitu Stetu (Rupp i1 Bell, 2010).

Sama ideja da se percepcije pravednosti pojedinca oblikuju i dozivljajem pravednosti
tretmana drugih ljudi ima vazne primjene (Li i Cropanzano, 2009). U skladu s tim posebno su
informativna istrazivanja o reakcijama ljudi koji nakon otpustanja velikog broja zaposlenika
ostaju u organizaciji. Reakcije zaposlenika koji ostaju u organizaciji prema poslodavcu, pod
utjecajem su procjene koliko su pravedno njihovi biv§i suradnici bili tretirani prilikom
smanjivanja broja zaposlenika. Preciznije, organizacije koje ne ponude razumno objasnjenje za
otpustanja ili koje ne daju primjerenu kompenzaciju otpustenim zaposlenicima, procijenjene su
nepravednim od strane zaposlenika koji ostaju u organizaciji.

Zaposlenici koji ostaju u organizaciji mogu reagirati negativno ¢ak iu situaciji kada nisu
osobno pogodeni smanjivanjem broja zaposlenika (Brockner, 1990; Brockner, DeWitt, Grover
1 Reed, 1990). Ovi nalazi pokazuju da je dozivljaj pravednosti pojedinca djelomi¢no zavisan o
tretmanu kojeg doZivljavaju drugi (Cropanzano, Stein 1 Goldman, 2007). Navedeni u¢inci trece
strane imaju tendenciju biti veci kada je Zrtva ¢lan pojedinCeve in-grupe (Hafer 1 Olson, 2003).
Posljedi¢no, osjecaj da je ¢lan grupe tretiran nepravedno (ili pravedno) izaziva odgovarajucu
reakciju zaposlenika. Na opisan nac¢in Clanovi iste grupe mogu dijeliti slicne poglede vezane uz
pravednost (Li i Cropanzano, 2009).

Zaraza pravednoscu. Konceptualno vrlo slicna teoriji procesiranja socijalnih
informacija je 1 ideja zaraze pravednoscu (Degoey, 2000). Ona pretpostavlja da osjecaji i
misljenja o (ne)pravednim dogadajima mogu biti komunicirani medu ¢lanovima iste grupe na
slican nac¢in kako se zarazne bolesti prenose s jedne osobe na drugu. Razlikuju se dvije vrste
zaraze pravednoscu: kognitivna i emocionalna (Degoey, 2000). Kognitivna se zaraza odnosi na
proces komuniciranja i razmjene informacije znacajne za (ne)pravedan dogadaj, kroz koji se
razvijaju sli¢ne percepcije unutar iste grupe. Emocionalna se zaraza odnosi na proces u kojem
je emocionalni odgovor pojedinca na pravednost pod utjecajem afektivnih reakcija drugih
¢lanova unutar grupe (i obrnuto). Ovaj proces razmjene dozvoljava dostizanje konsenzusa oko
toga kako bi (ne)pravedni dogadaji trebali biti interpretirani (Li i Cropanzano, 2009). Procesi
poput zaraze pravednoS¢u imaju tendenciju promovirati grupni osjec¢aj pravednosti ili
nepravednosti. lako su dokazi koji govore u prilog ovom modelu relativno ograniceni, sam je

okvir dosljedan dosadasnjim spoznajama o pravednosti (Li i Cropanzano, 2009).
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Model heuristika pravednosti. Ovaj model polazi od logike temeljne socijalne dileme
(Lind 2001). Identificirajuéi se s organizacijom i doprinoseci joj, ljudi mogu poboljsati izglede
postizanja ciljeva te povecati vlastitu vrijednost i drustveno znacenje. U odredenoj mjeri ovo
podrazumijeva i Zrtvovanje za organizaciju. Identifikacija s njom moZze ograniciti slobodu
djelovanja te pojedinac moze postati osjetljiv na odbijanje i izrabljivanje. Odluka o suradnji je
dakle vazna i ima znacajne posljedice. Kada ne znamo mozemo li vjerovati drugoj strani,
koristimo op¢e heuristike pravednosti kako bismo na brzinu odlucili ho¢emo li suradivati ili ne.
Ova teorija pretpostavlja da ljudi koriste procjene o pravednosti kao kognitivne precace koji im
mogu pomo¢i odluciti kako se ponasati u bilo kojoj situaciji. Jednom kada je opca procjena
(heuristika) pravednosti izgradena, ljudi nastoje interpretirati sve nadolazece informacije o
pravednosti u skladu s tom heuristikom. Prema ovoj se teoriji, heuristike pravednosti mijenjaju
samo onda kada postoje znakovi promjene u odnosima ili kada dode do neocekivanog ili
neizgladivog odnosa (Lind 2001).

Teorija heuristika pravednosti naglasava ulogu dostupnosti informacija. Pretpostavlja
se da kada najvaznije informacije nisu dostupne, ljudi koriste druge, dostupne informacije kako
bi procijenili je li neSto pravedno 1 kako reagirati na situaciju: princip heuristicke zamjenjivosti
(Van den Bos 2001). Ova je teorija u velikoj mjeri tretirala socijalni kontekst kao heuristik
utjecaja na percepcije pravednosti (Li 1 Cropanzano, 2009). Ukoliko je tako, tada bi upotreba
zajednickih heuristika trebala kreirati konsenzus unutar grupe. Odnosno, ukoliko je grupa
zaposlenika izloZena istim podrazajima u okolini te koristi iste heuristike, njeni bi se ¢lanovi
trebali slagati oko toga kako je grupa tretirana. Naime, potvrdeno je da su percepcije
pravednosti djelomi¢no pod utjecajem tretmana koji primaju drugi (Lind, Kray, i Thompson,
1998), odnosno da ljudi procjenjuju proceduralnu pravednost na temelju procjene tretmana
drugih ljudi (Kray i Lind, 2002).

1.2.2. Ucinci razli¢itih dimenzija klime pravednosti

Konstrukt je klime pravednosti predloZen u vrijeme dominacije klasicne paradigme
razmi$ljanja o pravednosti u terminima proceduralnih, distributivnih 1 interakcijskih percepcija
pravednosti, te rana istraZzivanja klime pravednosti odrazavaju upravo ovu taksonomiju, ali,
naravno, ha grupnoj razini analize.

Ve je ranije navedeno kako su zacetnici ideja u ovom podrucju dokazali kako su ucinci
klime proceduralne pravednosti zna€ajno iznad uc€inaka individualnih percepcija proceduralne
pravednosti (Mossholder i sur., 1998; Naumann i Bennett, 2000, 2002). U novije su vrijeme

Yang, Mossholder i Peng (2007) potvrdili da uc¢inci klime proceduralne pravednosti predvidaju
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organizacijsku odanost i odgovorno organizacijsko ponasanje usmjereno na organizaciju
znacajno iznad uc¢inaka individualnih percepcija pravednosti.

Daljnja su istrazivanja pokazala kako je klima proceduralne pravednosti povezana s 1)
procesom mirenja nakon konflikta (Aquino, Tripp i Bies, 2006), 2) u¢inkom radne grupe i
apsentizmom (Colquitt, i sur., 2002), 3) afektivnom, normativnom i instrumentalnom odanosc¢u
(Ansari, Hung i Aafaqi, 2007), 4) ukupnom odanoscu zaposlenika (Simons i Roberson, 2003),
5) pomazuéim ponasanjima (Chen, Lam, Naumann i Schaubroeck, 2005; Lin, i sur., 2007,
Walumbwa, Wu i1 Orwa, 2008) te 6) kooperativnim radnim odnosima 1 kvalitetom usluge
(Deery 1 Iverson, 2005).

Novija su istrazivanja provjeravala i1 sloZzenije modele. Walumbwa, Hartnell 1 Oke
(2010) pokazali su kako klima proceduralne pravednosti predvida odgovorna organizacijska
ponasanja te ujedno i moderira u€inke individualnih razina odanosti rukovoditelju i odgovornog
organizacijskog ponasanja.

Nadalje, istrazivanja pokazuju da interakcijska klima pravednosti predvida zadovoljstvo
nadredenim, afektivnhu odanost, namjeru za ostankom u organizaciji 1 diskretna usluzna
ponasanja (Simons i Roberson, 2003). Takoder, interakcijska klima pravednosti posreduje
odnos izmedu grupne neuljudnosti (opsega u kojem se ¢lanovi grupe ukljucuju u ponasanja koja
krSe normu uzajamnog postivanja te ujedno Stete dobrobiti ostalih ¢lanova grupe) i namjere
pojedinca da ostane u organizaciji (Griffin, 2010).

Konac¢no, pronadena je negativna povezanost pozitivne distributivne klime pravednosti
s grupnom razinom emocionalne iscrpljenosti (Moliner i sur., 2005). Ovim su istrazivanjem
navedeni autori utvrdili da bi distributivna klima nepravednosti mogla dovesti do sagorijevanja
na poslu.

Rijetko su istrazivaci istovremeno u istrazivanje ukljucili sve tri vrste klime pravednosti.
Dayan, Benedetto 1 Colak (2009) su povezali distributivnu, proceduralnu i interakcijsku klimu
pravednosti s povjerenjem u rukovodstvo. Rezultati su njihova istrazivanja pokazali da su sve
tri dimenzije klime pravednosti pozitivno povezane s povjerenjem u rukovodstvo. Ipak, kada
su ih ukljuéili u istu jednadzbu, ucinci interakcijske klime pravednosti su postali neznacajni.

Paraleleno su ovim nalazima Lipponen i Wisse (2010) pronasli pozitivnu povezanost
izmedu distributivne i proceduralne, ali ne i interakcijske klime pravednosti i uspjesnosti u radu.

Dimenzije klime pravednosti imaju i vazne medijacijske, ali i moderacijske ucinke.
Primjerice, informacijska i interpersonalna klima pravednosti dodatno pojacavaju pozitivne
ucinke individualnih percepcija informacijske 1 interpersonalne pravednosti na zadovoljstvo

poslom i odanost organizaciji (Mayer, Nishii, Schneider i Goldstein, 2007). Takoder, Zrtve ¢e
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diskriminacije na radnom mjestu biti manje sklone tuzbi u slucaju kada je klima proceduralne
pravednosti visoka (Wallace, Edwards, Mondore i Finch, 2008). Nadalje, proceduralna klima
pravednosti u interakciji s proaktivnom licnos¢u predvida zadovoljstvo poslom i odgovorno
organizacijsko ponaSanje zaposlenika (Li, Liang i Crant, 2010) te ujedno, kao znak pravednog
tretmana, ima snazan utjecaj na to hoce li se zaposlenici izjasniti o problemima ili ne (Tangirala
i Ramanujam, 2008). Razlike u kvaliteti odnosa izmedu rukovoditelja i pojedinih ¢lanova grupe
imaju manje negativan ucinak na stavove i ponasanja zaposlenika kada su grupne percepcije
pravednosti raspodjele resursa 1 procesa donosenja odluka pozitivne i visoke (Erdogan i Bauer,
2010).

Takoder, pokazalo se da je meduodnos dozivljaja nesigurnosti posla te zadovoljstva
poslom i namjere napustanja radnog mjesta slabiji u prisustvu visoke razine ukupne klime
pravednosti (Sora, Caballer, Peiro, Silla 1 Gracia, 2010).

Zhang 1 Jia (2013) istrazili su ulogu klime pravednosti u moderiranju negativnih u¢inaka
tzv. rastezljivih ciljeva (ciljeva koje je izrazito teSko definirati, a onda 1 dosti¢i; engl. stretch
goals). Autori smatraju da ovakvi ciljevi mogu imati nenamjerne posljedice jer povecavaju
neeticna ponasanja i dovode do konfliktnih odnosa unutar organizacije. Ipak, pretpostavili su
da ovi uinci mogu biti ublazeni visokom razinom informacijske i interpersonalne klime
pravednosti, koje stvaraju pozitivnije radno okruzenje 1 time smanjuju negativne ishode
rastezljivih ciljeva. Rezultati su njithova istrazivanja pokazali da je klima informacijske
pravednosti smanjila odnos izmedu rastezljivih ciljeva 1 neetiCnog ponaSanja, dok je

interpersonalna klima pravednosti oslabila odnos izmedu takvih ciljeva i konflikata u odnosima.

1.2.3. Izvori klime pravednosti i njihovi ucinci

Nakon uspona perspektive temeljene na razliitim izvorima pravednosti na
individualnoj razini, Liao 1 Rupp (2005) su potvrdile Sest-faktorski model klime pravednosti i
dokazale jedinstvene uc¢inke proceduralnih, informacijskih i interpersonalnih klima pravednosti
organizacije 1 rukovoditelja. Ustanovile su da klima proceduralne pravednosti organizacije
predvida organizacijsku odanost 1 odgovorno organizacijsko ponaSanje usmjereno na
organizaciju. Informacijska je klima pravednosti organizacije takoder povezana s odgovornim
organizacijskim ponaSanjem usmjerenim na organizaciju u cjelini. Klime proceduralne i1
interpersonalne pravednosti rukovoditelja znacajno su povezane s odano$¢u rukovoditelju i

zadovoljstvom nadredenim.
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Takoder, potvrdeno je da ¢e, za razliku od visoke, niska razina interpersonalne klime
pravednosti rukovoditelja povecati disonancu tima te time izazvati i viSu kohezivnost tima
(Stoverink, Umphress, Gardner i Miner, 2014).

Dva su gore navedena istrazivanja, jedina u literaturi koja prema trenutnim saznanjima,
eksplicitno razlikuju izvore klime pravednosti.

Medutim, neovisno o tome jesu li izvori klime pravednosti eksplicitno naznaceni ili ne,
klima pravednosti vobicajeno se definira kao zajednicka percepcija nacina na koji je grupa u
cjelini tretirana od strane drugih, vanjskih figura (Ambrose 1 Schminke, 2007; Colquitt 1 sur.,
2005). Tako se ova perspektiva pokazala vrlo plodonosnom, kako na individualnoj tako i na
grupnoj razini, postoje i drugi izvori dozivljaja pravednog ili nepravednog tretmana u
organizacijskom kontekstu (Rupp 1 sur., 2007). Tako se u novije vrijeme zapoc€inje istraZivati
kako se suradnici medusobno tretiraju, pa je najnoviji trend poimanja zajednickih percepcija
pravednosti temeljenih na razli¢itim izvorima onaj koji razlikuje dva temeljna izvora: klimu
pravednosti autoriteta 1 pravednost suradnika (Cropanzano i Molina, u tisku).

Dakle, klima pravednosti (formalnih) autoriteta odnosi se na zajedni¢ku percepciju
grupe o tome kako je tretirana od strane autoriteta (organizacije ili rukovoditelja) dok se
pravednost suradnika odnosi na zajednicku percepciju o tome kako se ¢lanovi tima, koji nemaju
formalni autoritet jedni nad drugima, ponasaju jedni prema drugima (Cropanzano i Molina, u
tisku). Isti autori naglaSavaju da su upravo suradnici iznimno vazan izvor zajednickih, odnosno
grupnih percepcija pravednosti.

Vaznost je suradnika, kao izvora individualnih percepcija pravednosti, ve¢ ranije
prepoznata. Primjerice, pokazalo se da su pojedinci koji pripadaju grupi niZzeg statusa
motiviraniji izvoditi aktivnosti koje sluze grupi samo u sluajevima kada se ostali ¢lanovi
njihove grupe prema njima odnose s postovanjem, odnosno kada dozivljavaju visoku
interakcijsku pravednost suradnika (Branscombe, Spears, Ellemers i Doosje, 2002). Ovi su
autori raspravljali kako pravedan tretman od strane suradnika prenosi pojedincima poruku da
su cijenjeni ¢lanovi grupe, §to povecava njihovu identifikaciju s grupom i povecava njihovu
zelju da doprinesu uspjesnosti grupe. Sli¢no, kako je i ranije navedeno, pojedinceva odanost
radnoj grupi posreduje odnos izmedu percepcije proceduralne pravednosti radne grupe i
odgovornih organizacijskih ponasanja pojedinca usmjerenih na ¢lanove njegove radne grupe
(Lavelle i sur., 2009). Kako su istrazivanja Branscombe i suradnika (2002) te Lavelle i
suradnika (2009) provedena na individualnoj razini analize, paralelno se pretpostavilo da 1
radne grupe oblikuju zajednicke procjene pravednosti same grupe. U tom je smislu kao rjeSenje

predloZzen konstrukt klime pravednosti suradnika (engl. peer justice climate). Klima
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pravednosti suradnika, ili jednostavno pravednost suradnika (engl. peer justice), definira se kao
grupna percepcija da pojedinci — koji rade unutar iste grupe ili tima i koji nemaju formalni
autoritet jedni nad drugima — procjenjuju stupanj u kojem jedni druge tretiraju pravedno
(Cropanzano, Li i Benson, 2011). Isti se konstrukt ponekad naziva i klimom unutargrupne
pravednosti (engl. intraunit justice climate; Cropanzano, Li i James, 2007; Li i Cropanzano,
2009).

Prvo su istrazivanje klime pravednosti suradnika proveli Cropanzano i suradnici (2011),
usmjeriv§i se na samo dvije dimenzije klime pravednosti suradnika: proceduralnu 1
interakcijsku. Proceduralna se klima pravednosti suradnika odnosi na stupanj u kojem ¢lanovi
tima koriste pravedne postupke prilikom donoSenja vaznih grupnih odluka. Interakcijska se
klima pravednosti suradnika odnosi na stupanj u kojem se ¢lanovi tima jedni prema drugima
odnose s postovanjem i uvazavanjem. Ove se dvije dimenzije klima pravednosti suradnika
razlikuju jedna od druge te objasnjavaju dodatnu proporciju varijance kriterija, iznad ucinaka
individualnih percepcija proceduralne 1 interakcijske pravednosti suradnika (Cropanzano i sur.,
2011). Ovinalazi govore u prilog tome da je kako bi se u potpunosti zahvatili u¢inci pravednosti
suradnika na stavove i ponaSanja zaposlenika vazno provijeriti percepcije pravednosti suradnika
na obje razine, individualnoj i grupnoj. Uz navedene validacijske nalaze, potrebno je izdvojiti
jos$ barem dva vazna nalaza ovog istrazivanja.

Prvo, klima je pravednosti suradnika (i proceduralna i1 interakcijska) povezana s
odgovornim organizacijskim ponaSanjima tima, i to putem ucinaka interpersonalnih timskih
procesa. Oni se odrazavaju u stupnju kohezivnosti, ulaganja truda te interpersonalne podrske u
timu. Proceduralna 1 interakcijska klima pravednosti suradnika takoder su povezane s radnom
uspjesnosti tima, ali drugacijim posreduju¢im mehanizmom: timskim procesima vezanim uz
obavljanje zadataka. Ovi se procesi ocituju u stupnju komunikacije, koordinacije te doprinosa
¢lanova tima izvrSenju grupnih zadataka.

Drugo, autori su takoder provjerili u¢inke snage klime pravednosti suradnika. Definirali
su ju kao stupanj slaganja medu ¢lanovima tima u procjeni stupnja pravednosti kojom tretiraju
jedni druge. Rezultati su pokazali da je snaga proceduralne klime pravednosti povezana s 1)
uspjesnosti tima putem timskih procesa vezanih uz zadatke, te s 2) pomaZu¢im ponaSanjima
tima kroz interpersonalne timske procese. Za snagu interakcijske pravednosti suradnika nisu

potvrdeni ovakvi u¢inci.

20



Nadalje, u istrazivanju koje je uslijedilo nakon gore opisanog, Li, Cropanzano i Bagger
(2013) su istovremeno istrazili u¢inke tri vrste klime pravednosti suradnika — distributivne,
proceduralne i interakcijske. Distributivna se pravednost suradnika odnosila na stupanj u kojem
¢lanovi tima primaju ono §to zasluzuju, na temelju svog doprinosa. Autori su usporedili ove tri
dimenzije pravednosti suradnika s odgovaraju¢im dimenzijama klime pravednosti (formalnih)
autoriteta. Istaknuli su vazan strukturalan nalaz: oba su konstrukta, i pravednost suradnika i
klima pravednosti autoriteta najbolje reprezentirani hijerarhijskim modelom s dvije razine. U
oba slucaja, faktori su prvog reda bile tri vrste pravednosti, dok su faktori viSeg reda bili ukupna
pravednost suradnika 1 ukupna klima pravednosti autoriteta. Nit1 jedna ukupna pravednost nije
predvidala uspjeSnost tima. Ipak, timski su procesi suradnje posredovali ucinke klime
pravednosti suradnika na zadovoljstvo timom.

Takoder, pokazalo se da izrazenije karakteristike transformacijskog rukovodenja Cesto
dovode do percepcije eticnosti rukovodenja (Cropanzano, Walumbwa i Aryee, 2013). Eticko
rukovodenje, zauzvrat, povecava oboje, i pravednost suradnika i klimu pravednosti autoriteta.
Nadalje, timovi su profitirali od oba tipa kolektivne pravednosti: u vecoj su se mjeri eticno
ponasali i ukljucivali u tzv. uceca ponasanja. Takoder, pravednost suradnika i klima pravednosti
autoriteta predvidale su eti¢na ponaSanja tima iznad uc¢ecih ponaSanja.

Konac¢no, provjeren je i model u kojem su klima pravednosti autoriteta 1 pravednost
suradnika povezane s kvalitetom pruzanja usluge od strane radnog tima (Molina, Moliner,
Martinez-Tur, Cropanzano 1 Peird, 2014). Preciznije, percipirana je klima pravednosti autoriteta
povezana s funkcionalnom kvalitetom usluge (temeljna usluga), dok je pravednost suradnika
povezana s relacijskom, tj. odnosnom kvalitetom pruzanja usluge, iznad temeljne usluge.
Dodatno, rezultati su ovog istrazivanja pokazali da je pruzanje visoko kvalitetne usluge od
strane zdravstvenih timova povezano s viSim ocjenama kvalitete usluge od strane njihovih
klijenata (osoba s intelektualnim poteskocama) te s percipiranim utjecajem zdravstvenih timova

na kvalitetu zivota njihovih klijenata.
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1.2.4. Konceptualizacija i operacionalizacija klime pravednosti

U proucavanju grupnih ili opcenito kolektivnih konstrukata, vazno je pitanje na koji ih
nacin operacionalizirati na vi$oj razini s obzirom da su utemeljeni na podacima prikupljenima
na nizoj razini (individualne procjene). Pet se kompozicijskih modela u literaturi pokazalo vrlo
utjecajnim: aditivni model, model direktnog konsenzusa, model promjene referentnog okvira,
model disperzije, te model procesne kompozicije (Chan, 1998). Model procesne kompozicije
nema empirijski algoritam te se kao takav smatra nevaznim za istrazivanja grupnih percepcija
pravednosti (Li 1 Cropanzano, 2009). [z navedenog e se razloga detaljnije pojasniti prva Cetiri
kompozicijska modela.

Aditivni model. Prema aditivnom se modelu grupni konstrukt operacionalizira kao
suma ili prosjek procjena na nizem stupnju, 1to neovisno o stupnju slaganja ¢lanova unutar iste
grupe. Aditivni je model primjeren samo u slucaju da slaganje izmedu individualnih percepcija
nije konceptualno relevantno (Chan, 1998). Primjerice, druStvena varijabla siromastva
jednostavna je agregacija varijabli nize razine (Bliese, Chan i Ployhart, 2008). Ovaj
kompozicijski model nije privukao Siru pozornost pri istrazivanju grupnih percepcija
pravednosti. Naime, grupne percepcije pravednosti nastaju interakcijom medu c¢lanovima
grupe, vodeci se upravo slicnostima procjena suradnika unutar iste grupe (Roberson, 2006a,
2006b). Dakle, ukoliko ne postoji dovoljan stupanj slaganja, ne postoji ni grupna percepcija
pravednosti, ve¢ samo slabaSna zbirka misljenja pojedinaca (Li 1 Cropanzano, 2009). Iz tog se
razloga istrazivaci u ovom podrucju ne koriste aditivnim modelom, ve¢ uspostavljaju unutar-
grupno slaganje prije no Sto dalje provjeravaju svoja predvidanja (Ehrhart, 2004; Roberson i
Colquitt, 2005).

Model direktnog konsenzusa. Prema ovom je modelu odredeni stupanj slaganja izmedu
individualnih percepcija preduvjet za agregaciju. NajceSce se izracunava indeks unutar-
grupnog slaganja koji se onda usporeduje s odredenom granicnom vrijednosti. Ovo je
uobicajena strategija koja se koristi prilikom ispitivanja grupnih percepcija pravednosti (Mayer
isur., 2007; Li1Cropanzano, 2009). Ukoliko dobiveni pokazatelj prekoraci grani¢nu vrijednost,
to znaCi da ne postoji dovoljan stupanj slaganja izmedu ¢lanova iste grupe, Sto iskljucuje
mogucnost operacionalizacije konstrukta na viSoj razini. Koriste¢i ovaj pristup pri mjerenju
grupnih percepcija pravednosti, istrazivaci od ¢lanova grupe traze procjenu stupnja u kojem su
oni osobno pravedno tretirani. Primjer bi Cestice pri tome glasio Pravedno sam nagraden
obzirom na trud koji ulazem u posao. Ukoliko postoji dovoljan stupanj slaganja medu

Clanovima iste grupe, svakom se ¢lanu pripisuje prosje¢na vrijednost grupe za odredenu
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dimenziju pravednosti. Argument koji govori u prilog ovom pristupu je taj da ukoliko svatko
percipira pravednost na vise ili manje jednak nacin, zajednicke su percepcije pravednosti
prisutne unutar grupe. Model direktnog konsenzusa ucestalo se koristio prilikom istrazivanja
grupnih percepcija pravednosti (primjerice, Liao i Rupp, 2005), premda je i Cesto kritiziran
(Rupp i sur., 2007).

Model promjene referentnog okvira. lako vrlo slican modelu direktnog konsenzusa,
model promjene referentnog okvira postavlja mu se kao alternativa (Rupp i sur., 2007). I ovaj
model zahtijeva dovoljan stupanj unutar-grupnog slaganja kako bi se opravdala agregacija
odgovora niZe razine na viSu. Individualni se odgovori tada sumiraju ili uprosjecuju. Kljuc¢na je
razlika u tome §to se model direktnog konsenzusa usmjerava na pojedinceve osobne dozivljaje
(referentni je okvir ja); dok se model promjene referentnog okvira usmjerava na individualne
percepcije vanjskog okruzenja (referentni je okvir mi) (Li 1 Cropanzano, 2009). Dakle, pri
koriStenju se ovog modela od ¢lanova grupe trazi da procijene koliko je pravedno tretirana
njihova grupa u cjelini (radije nego on ili ona pojedinacno). Brojni su istrazivaci koristili ovaj
kompozicijski model u svrhu procjena grupnih percepcija pravednosti (Naumann i Bennett,
2000, 2002; Yang, i sur., 2007). Primjer Cestice koji odgovara primjeru navedenom za model
direktnog konsenzusa glasio bi Moja je radna grupa pravedno nagradena obzirom na trud koji
ulazemo u posao. Dakle, referentni se okvir pomice s respondenta na njegovu radnu grupu u
cjelini.

Zadnjih se godina posvecuje velika pozornost razlikovanju modela direktnog
konsenzusa i modela promjene referentnog okvira. Model promjene referentnog okvira moze
rezultirati drugacijim konstruktom nego li je konstrukt oblikovan modelom direktnog
konsenzusa (Chan, 1998). U skladu s tim, Rupp i sur. (2007) raspravljaju o tome da model
promjene referentnog okvira bolje zahvaca osje¢aj klime pravednosti u odnosu na model
direktnog konsenzusa. U ciljanoj provjeri ove pretpostavke, Bashshur, Rupp, Christopher, Ko
1 Nam (2008) dokazuju da clanovi tima pokazuju vece slaganje kada se grupne percepcije
pravednosti mjere modelom promjene referentnog okvira, nego kada se mjere modelom
direktnog konsenzusa.

Model disperzije. Dok modeli direktnog konsenzusa i promjene referentnog okvira
naglaSavaju razinu ili koli¢inu pravednosti koju percipira radna grupa, model je disperzije
usmjeren na stupanj u kojem se ¢lanovi grupe slazu ili ne slazu o koli¢ini dozZivljene
pravednosti. Prema ovom je modelu stupanj u kojem ¢lanovi dijele (ili ne dijele) isto mi§ljenje
viSe od statistickog preduvjeta za agregaciju: rasprSenje odgovora ¢lanova grupe je konstrukt

sam po sebi, teorijski znacajan.
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Istrazivaci koji se bave grupnim percepcijama pravednosti u velikoj mjeri koriste
model disperzije, opéenito se odnoseci prema unutar — grupnom varijabilitetu kao prema snazi
klime (primjerice, Naumann i Bennett, 2000; Roberson, 2006a). Preciznije, snaga klime odnosi
se na opseg u kojem se ¢lanovi unutar iste grupe slazu, odnosno na stupanj podudarnosti
pojedinacénih percepcija pravednosti ¢lanova radne grupe. Niska snaga ukazuje na nizak stupanj
podudarnosti grupnih percepcija pravednosti (veliko rasprSenje), dok visoka snaga ukazuje na
visok stupanj podudarnosti grupnih percepcija pravednosti (malo rasprsenje).

Klima pravednosti rezultira snaznijim uc¢incima na ishode u slu¢ajevima kad je snaga
grupnih percepcija pravednosti visoka. Primjerice, u€inak je klime pravednosti na apsentizam
grupe 1 grupnu uspjesSnost najve¢i kad je snaga, odnosno stupanj podudarnosti grupnih
percepcija pravednosti visok (Colquitt 1 sur., 2002). Takoder, dosljedna ¢e iskustva vezana uz
pravednost u grupama voditi dosljednim ucincima pravednosti na emocionalnu iscrpljenost
grupe na poslu. Sukladno tome, snaga grupnih percepcija pravednosti moderira u¢inak grupnih
percepcija distributivne pravednosti na sagorijevanje na radnom mjestu: negativan je odnos
izrazeniji u slucajevima kad je snaga, odnosno stupanj podudarnosti grupnih percepcija
pravednosti visok (Moliner i sur., 2005).

Li 1 Cropanzano (2009) istaknuli su ozbiljan problem vezan uz mjere koje se koriste u
svrhu operacionalizacije konstrukta klime pravednosti. Kako na individualnoj, tako 1 na grupnoj
razini analize, pri procjeni se pravednosti koriste vrlo razli¢ite mjere 1 zapravo ne postoji jedna
opce prihvacena.

S jedne strane, pokazalo se da mjere konstrukta (klime) pravednosti u organizacijskom
kontekstu Cesto ne pruzaju informaciju o izvoru pravednosti (Rupp 1 sur., 2014), sto, kako je
ve¢ ranije navedeno, moze dovesti do spurioznih rezultata ili teSko interpretabilnih ucinaka
pravednosti (Lavelle i sur., 2007). Stoga se istraziva¢ima predlaze da izvor (klime) pravednosti
ukljuce u model promjene referentnog okvira, jer se ovaj pristup drzi najprimjerenijim na¢inom
mjerenja (grupnih) percepcija pravednosti (Rupp i sur., 2007).

Cvrstu potporu ovom pristupu daju i dvije meta-analize. Prvo, rezultati Whitman,
Caleo, Carpenter, Horner i Bernerth (2012) potvrduju nalaze Rupp 1 sur. (2007) i dodatno
pokazuju da je snaga ucinka veca kada se pri mjerenju klime pravednosti kao referent koristi

tim (model promjene referentnog okvira), a ne pojedinac (model direktnog konsenzusa).
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Drugo, kako je i ranije navedeno, pokazalo se da strukturiranje pravednosti prema
izvoru (rukovoditelj i organizacija u cjelini) moze objasniti viSe varijance u stavovima i
ponasanjima zaposlenika usmjerenim prema tom izvoru u odnosu na strukturiranje prema vrsti
pravednosti (Rupp i sur., 2014). Takoder, vazno je i pitanje moze li se pravednost jednako
operacionalizirati kroz razine mjerenja i izvore pravednosti. Primjerice, Li i sur. (2013) koriste
razliCite skale za mjerenje klime pravednosti (formalnih) autoriteta i pravednosti suradnika,
navode¢i teorijske razlike izmedu ovih konstrukata. Preciznije, obzirom da suradnici ne
odreduju jedni drugima placu, distributivna se pravednost suradnika ne moZe procijeniti na
osnovu opsega u kojemu suradnici pravedno rasporeduju nagrade (obzirom da je za to
uobicajeno zaduzen rukovoditelj). Umjesto toga, autori navode da bi se distributivna pravednost
suradnika trebala konceptualizirati kao opseg u kojem su im nagrade pravedno rasporedene u
odnosu na njihov doprinos timu.

S druge strane, raS¢lanjivanje konstrukta klime pravednosti na isti nacin kako se
rasClanjivao konstrukt individualne razine pravednosti, tvrde Ambrose 1 Schminke (2007),
rezutirat ¢e iznimno velikim brojem klima pravednosti. Ovi autori navode tri prednosti
konstrukta ukupne klime pravednosti nad specificnim vrstama pravednosti. Prvo, ukupne
percepcije pravednosti pruzaju to¢niju sliku dozivljaja pravednosti u odnosu na pojedinacne
vrste pravednosti. Drugo, usmjeravanje ¢e na ukupnu pravednost omoguciti istraziva¢ima
procjenu ukupnog ucinka pravednosti u odnosu na uc¢inak drugih konstrukata (poput usluzne
klime ili li¢nosti) koji takoder mogu utjecati na stavove i ponaSanja zaposlenika. Drugim
rije¢ima, Cesto koriSten pristup izoliranog koriStenja pojedinac¢nih vrsta (klime) pravednosti,
pruza djelomican i nepotpun pogled na ucinke ukupnih procjena (klime) pravednosti. Trece,
radnom mjestu. Naime, percepcija ukupne pravednosti, na individualnoj razini analize,
posreduje odnos izmedu tri dimenzije pravednosti 1 ishodiSnih varijabli (Ambrose 1 Schminke,
2009). Sli¢ne su rezultate dobili i Jones i Martens (2009).

Ambrose 1 Schminke (2007) te Li, Cropanzano i Molina (u tisku) ukazuju na potrebu
za ve¢im brojem istraZivanja na grupnoj razini analize, koja ¢e uvaziti ovakav pristup. Sukladno
tome, u ranije su spomenutom istraZzivanju Li i sur. (2013) konceptualizirali pravednost
suradnika kao hijerarhijski konstrukt. Preciznije, tri su vrste pravednosti mjerili odvojeno.
Dakle, faktori prvog reda predstavljali su odvojene dimenzije distributivne, proceduralne 1
interakcijske pravednosti. Ove su dimenzije tada kombinirali u zajednicki faktor drugog reda.
Rezultati su ovog istrazivanja dali potporu hijerarhijskom modelu kako pravednosti suradnika,

tako i klime pravednosti (formalnih) autoriteta.
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Ukratko, 1 pojedinci 1 timovi procjenjuju sve tri vrste pravednosti: distributivnu,
proceduralnu i interakcijsku. Tijekom vremena, ove se specifi¢ne vrste pravednosti kognitivno
kombiniraju u ukupno misljenje, odnosno ukupnu procjenu (klime) pravednosti. Dodatno,
pokazalo se da timovi, kao i pojedinci, mogu razlikovati brojne izvore pravednosti u
organizacijskom okruzenju, dokle god taj izvor drze odgovornim za tretman koji dozivljavaju.
Stoga zaposlenici mogu procjenjivati (klime) pravednosti formalnih autoriteta, poput
rukovoditelja ili organizacije u cjelini, ali isto tako i (klime) pravednosti onih koji nad njima
nemaju formalni autoritet, odnosno suradnika ili klijenata. Posljedi¢no, tim, kao i zaposlenik,
moze istovremeno jedan izvor dozivljavati pravednim, a drugi u potpunosti nepravednim.

Sve veci broj istrazivanja pokazuje koliko su percepcije (klime) pravednosti vazne.
Percepcije (klime) pravednosti za u¢inke imaju organizaciji pozeljne ishode, a procjene (klime)
nepravednosti nepozeljne.

No, $to ukoliko zaposlenici (¢lanovi timova) istovremeno dozivljavaju i pravedan i

nepravedan tretman? Kako ¢e se to odraziti na njihove (zajednicke) reakcije?
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1.3. Ucinci (ne)uskladenosti izvora (klime) pravednosti u organizacijskom kontekstu

Teorija i istrazivanja koja uzimaju u obzir postojanje razli¢itih izvora pravednosti,
usmjeravaju se na glavne i medijacijske ucinke razli¢itih izvora pravednosti na reakcije
zaposlenika. Iz tog se razloga vrlo malo zna o potencijalu zajednickih, interakcijskih u¢inaka
razliCitih izvora pravednosti na stavove i ponasanja zaposlenika. Tek nekolicina novijih
istrazivanja eksplicitno provjerava takve interakcijske ucinke (prema Lavelle, Rupp, Manegold
i Thorton, u tisku), i to u pravilu na individualnoj razini analize.

Primjerice, Price, Lavelle, Henley, Cocchiara, i Buchanan (2006) su eksperimentalnim
1 korelacijskim nacrtom istrazivanja na individualnoj razini analize utvrdili da pravo glasa
omoguceno od strane razlicitih izvora u razliitim fazama procesa donosenja odluka, zajednicki
utjeCe na percepciju pravednosti cijelog procesa. Pokazalo se da zbog nepravednosti samo
jednog izvora, u bilo kojoj fazi procesa, zaposlenici cijeli proces donosenja odluka procjenjuju
nepravednim.

Lavelle i sur. (2007) su provjeravali mogucnosti interakcijskih u¢inaka izmedu razli¢itih
izvora pravednosti. Rezultati su njihova istrazivanja pokazali da pravednost rukovoditelja
predvida ishode usmjerene i na druge izvore, a ne samo na ishode usmjerene rukovoditelju, Sto
ukazuje na vaznu ulogu i1 odgovornost rukovoditelja u oblikovanju stavova i ponaSanja
zaposlenika.

Takoder, Lavelle, McMahan 1 Harris (2011) su korelacijskim istraZzivanjem na
individualnoj razini analize pokazali da nepravednost sasvim drugog, vanjskog izvora,
doprinosi smanjenju odgovornih organizacijskih ponasanja i volonterskih namjera zaposlenika
usmjerenih prema vlastitoj radnoj grupi.

Rezultati su korelacijskog istrazivanja provedenog u nasoj zemlji (Jakopec i Susanj,
2014b), takoder na individualnoj razini analize, potvrdili da su pozitivni interakcijski ucinci
(distributivne, proceduralne, odnosno interakcijske) pravednosti rukovoditelja i organizacije,
na ishode usmjerene na rukovoditelja (zadovoljstvo nadredenim te povjerenje u rukovoditelja)
1 organizaciju u cjelini (procjena zaposlenika o ispunjenju psiholoskog ugovora te odgovorno
organizacijsko ponaSanje usmjereno na organizaciju) najizrazeniji u situaciji kad zaposlenici
dozivljavaju 1 rukovoditelja i organizaciju pravednima. Medutim, utjecaj se stupnja i smjera
neuskladenosti izvora pravednosti odraZava razli¢ito, uzevsi u obzir ishode i1 dimenzije
pravednosti. Zanimljivo, pokazalo se da negativni u€inci u pravilu nisu najizraZeniji u situaciji
kada zaposlenici oba izvora istovremeno dozivljavaju nepravednima, ve¢ kada ih dozivljavaju

neuskladenima, ¢ak neovisno o sli¢nosti izvora 1 mete.
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Koivisto, Lipponen i Platow (2013) su istrazili slozenu interakciju organizacijske
pravednosti 1 pravednosti rukovoditelja u predvidanju zaposlenikovih dozivljaja prijetnje u
kontekstu organizacijske promjene. Preciznije, proceduralna pravednost organizacije umanjuje
dozivljaj prijetnje u procesu organizacijske promjene, posebice u situaciji kada je interakcijska
pravednost rukovoditelja procijenjena visokom.

Rupp 1 sur. (2007) su korelacijskim nacrtom istrazivanja ukazali na Stetan ucinak
neuskladenog, tj. nedosljednog tretmana tima od strane rukovoditelja i organizacije. Rezultati
njihova istrazivanja pokazuju da neuskladenost dozivljaja klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja (tim jedan izvor dozivljava pravednim, drugi nepravednim) doprinosi Cak
izraZzenijem smanjenju odgovornog organizacijskog ponasanja zaposlenika, nego u slucaju kada
radni tim oba izvora doZivljava dosljedno nepravednima.

Obzirom da je do danas gore navedeno istrazivanje jedino eksplicitno provjerilo
zajednicke ucinke klime pravednosti dva razli¢ita izvora na ishod mjeren na individualnoj razini
analize, postoji potreba za daljnjim istraZzivanjima ovoga tipa.

Rastu¢i broj istrazivanja naglasava vaznost klime pravednosti suradnika za
organizacijski relevantne ishode. Stoga se namece potreba za narednim istraZzivanjima koja ce,
uz klimu pravednosti rukovoditelja 1 organizacije, zahvatiti i klimu pravednosti suradnika.
(Cropanzano i Molina, u tisku).

Posebice se ¢ini vrijednim istraziti zajednicke ucinke klima pravednosti razlicitih izvora
na ishode mjerene na grupnoj razini analize, odnosno na zajednicke reakcije clanova tima.
Naime, iako se ishodi mjereni na grupnoj razini analize o¢ituju u ponasanju pojedinca, ti ishodi
samo u zajedniCkom (agregiranom) obliku i tijekom vremena imaju znacajan ucinak na

uspjesnost organizacije (Podsakoft, Podsakoff, MacKenzie, Maynes, i Spoelma, 2014).
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2. CILJ, PROBLEMI I HIPOTEZE RADA

Cilj je ovoga rada provjeriti uc¢inke (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika na reakcije tima usmjerene na organizaciju, rukovoditelja te
suradnike. Drugim rije¢ima, ovim se radom nastoji provjeriti kako se dozivljaj tima o tome
koliko pravedno i dosljedno organizacija, rukovoditelj i suradnici tretiraju tim u cjelini odrazava

na zajedniCke reakcije ¢lanova tima prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima.
U okviru ovoga cilja, formulirani su sljedeci problemi:

P1: Na koji na¢in dozivljaj tima o uskladenosti pravednosti organizacije, rukovoditelja 1
suradnika predvida zajedniCke reakcije ¢lanova tima prema organizaciji, rukovoditelju te
suradnicima?

P2: Na koji naCin dozivljaj tima o stupnju neuskladenosti pravednosti organizacije,
rukovoditelja 1 suradnika predvida zajednicke reakcije Clanova tima prema organizaciji,
rukovoditelju te suradnicima?

P3: Na koji nacin dozivljaj tima o smjeru neuskladenosti pravednosti organizacije,
rukovoditelja 1 suradnika predvida zajednicke reakcije Clanova tima prema organizaciji,

rukovoditelju te suradnicima?

Pristup sukladnosti u organizacijskom kontekstu osnova je za razvoj pretpostavki (H1 1
H2) u okviru prva dva problema istrazivanja (P1 i P2).

Naime, interakcija se pojedinca 1 razliCitih aspekata njegova radnog okruzenja
(organizacije, posla, tima, rukovoditelja) pokazala vaznom: uskladenost pojedinca i radnog
okruzenja (eng. P-E fit) ima pozitivne ucinke na organizacijski relevantne stavove i ponaSanja
zaposlenika, dok neuskladenost karakteristika pojedinca i razli€itih aspekata radnog okruzenja
dovodi do negativnih stavova 1 nepozeljnih ponaSanja zaposlenika (Kristof-Brown,
Zimmerman, 1 Johnson, 2005). Sli¢no tome, zaposlenici ¢e se teze vezati uz organizaciju
ukoliko su nesigurni oko toga hoce li organizacija i rukovoditelj biti dosljedni u pruzanju
podrske, ukljucujuéi ponasanja koja bi mogli vrednovati i nagradivati (Aselage 1 Eisenberger,
2003). Unutar podru¢ja pravednosti u organizacijskom kontekstu interakcija dimenzija
pravednosti takoder se pokazala znaCajnom: zaposlenici najnegativnije reagiraju na
nepravednost kada istovremeno 1 ishode (distributivna nepravednost) i procese (proceduralna
pravednost) doZivljavaju nepravednima. Istovremeno, zaposlenici najpozitivnije reagiraju kada
1 ishode 1 procese koji dovode do tih ishoda dozivljavaju pravednima (Brockner i Wiesenfeld,

1996; Folger 1 Konovsky, 1989; Skarlicki i Folger, 1997).
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Sukladno tomu, pretpostavlja se da ¢e, kada tim smatra da ga organizacija, rukovoditel;
i suradnici tretiraju uskladeno (tj. dosljedno) pozeljne zajednic¢ke reakcije ¢lanova tima rasti s
porastom doZivljaja tima o pravednosti sva tri izvora (HI). Dakle, zajedni¢ke ¢e reakcije
¢lanova tima biti osnazene dozivljajem tima o pravednosti njihove organizacije, rukovoditelja

i suradnika u kombinaciji.
Preciznije, kada je rije¢ o ishodima usmjerenim na organizaciju:

Hl.la: Kada tim smatra da ga organizacija 1 rukovoditelj tretiraju dosljedno, razina ce
povjerenja tima u organizaciju te odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema

organizaciji rasti s porastom dozivljaja tima o pravednosti organizacije i rukovoditelja.

H1.1b: Kada tim smatra da ga organizacija i suradnici tretiraju dosljedno, razina ¢e povjerenja
tima u organizaciju te odgovornog organizacijskog ponaSanja tima prema organizaciji rasti s

porastom doZivljaja tima o pravednosti organizacije 1 suradnika.

H1.1c: Kada tim smatra da ga rukovoditelj i suradnici tretiraju dosljedno, razina ¢e povjerenja
tima u organizaciju te odgovornog organizacijskog ponaSanja tima prema organizaciji rasti s

porastom doZivljaja tima o pravednosti rukovoditelja 1 suradnika.

Kada je rije¢ o ishodima usmjerenim na rukovoditelja:

H1.2a: Kada tim smatra da ga organizacija i rukovoditelj tretiraju dosljedno, razina ce
povjerenja tima u rukovoditelja te odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema

rukovoditelju rasti s porastom dozivljaja tima o pravednosti organizacije i rukovoditelja.

H1.2b: Kada tim smatra da ga organizacija i suradnici tretiraju dosljedno, razina ¢e povjerenja
tima u rukovoditelja te odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema rukovoditelju rasti s

porastom dozivljaja tima o pravednosti organizacije 1 suradnika.

H1.2c: Kada tim smatra da ga rukovoditelj 1 suradnici tretiraju dosljedno, razina ¢e povjerenja
tima u rukovoditelja te odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema rukovoditelju rasti s

porastom dozivljaja tima o pravednosti rukovoditelja i suradnika.
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Kada je rije¢ o ishodima usmjerenim na suradnike:

H1.3a: Kada tim smatra da ga organizacija i rukovoditelj tretiraju dosljedno, razina ¢e radne
angaziranosti tima te odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema suradnicima rasti s

porastom dozivljaja tima o pravednosti organizacije i rukovoditelja.

H1.3b: Kada tim smatra da ga organizacija i suradnici tretiraju dosljedno, razina ¢e radne
angaziranosti tima te odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema suradnicima rasti s

porastom doZivljaja tima o pravednosti organizacije 1 suradnika.

H1.3c: Kada tim smatra da ga rukovoditelj 1 suradnici tretiraju dosljedno, razina ¢e radne
angaziranosti tima te odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema suradnicima rasti s

porastom doZivljaja tima o pravednosti rukovoditelja 1 suradnika.

Nadalje, dozivljaj tima o povecanju stupnja neuskladenosti pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika (tim u sve ve¢oj mjeri jedan izvor dozivljava pravednim a istovremeno
drugi nepravednim) rezultirat ¢e smanjenjem razina pozeljnih zajednickih reakcija ¢lanova tima

prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima (H2).
Preciznije, kada je rije€ o ishodima usmjerenim na organizaciju:

H2.1a: Razina povjerenja tima u organizaciju te odgovornog organizacijskog ponasanja tima
prema organizaciji ¢e se smanjivati s povec¢anjem dozivljaja tima o neuskladenosti pravednosti

organizacije 1 rukovoditelja.

H2.1b: Razina povjerenja tima u organizaciju te odgovornog organizacijskog ponasanja tima
prema organizaciji ¢e se smanjivati s povec¢anjem dozivljaja tima o neuskladenosti pravednosti

organizacije 1 suradnika.

H2.1c: Razina povjerenja tima u organizaciju te odgovornog organizacijskog ponaSanja tima
prema organizaciji ¢e se smanjivati s pove¢anjem dozivljaja tima o neuskladenosti pravednosti

rukovoditelja 1 suradnika.
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Kada je rije¢ o ishodima usmjerenim na rukovoditelja:

H2.2a: Razina povjerenja tima u rukovoditelja te odgovornog organizacijskog ponasanja tima
prema rukovoditelju ¢e se smanjivati s povecanjem dozivljaja tima o neuskladenosti

pravednosti organizacije i rukovoditelja.

H2.2b: Razina povjerenja tima u rukovoditelja te odgovornog organizacijskog ponasanja tima
prema rukovoditelju ¢e se smanjivati s povecanjem dozivljaja tima o neuskladenosti

pravednosti organizacije 1 suradnika.

H2.2c: Razina povjerenja tima u rukovoditelja te odgovornog organizacijskog ponasanja tima
prema rukovoditelju ¢e se smanjivati s poveCanjem dozivljaja tima o neuskladenosti

pravednosti rukovoditelja 1 suradnika.
Kada je rije¢ o ishodima usmjerenim na suradnike:

H2.3a: Razina radne angaziranosti tima te odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema
suradnicima ¢e se smanjivati s povecanjem dozivljaja tima o neuskladenosti pravednosti

organizacije 1 rukovoditelja.

H2.3b: Razina radne angaziranosti tima te odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema
suradnicima ¢e se smanjivati s povecanjem dozivljaja tima o neuskladenosti pravednosti

organizacije 1 suradnika.

H2.3c: Razina radne angaziranosti tima te odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema
suradnicima ¢e se smanjivati s povecanjem dozivljaja tima o neuskladenosti pravednosti

rukovoditelja i suradnika.

Teorijsku osnovu za razvoj pretpostavke (H3) u okviru treeg problema istraZivanja
(P3), daje model slicnosti izvora i mete (Lavelle 1 sur., 2007), koji podrazumijeva kako ¢e
dozivljaj pravednosti odredenog izvora biti usko povezan sa stavovima i ponaSanjima

usmjerenima upravo na taj izvor.
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Dakle, dozivljaj tima o smjeru neuskladenosti pravednosti organizacije, rukovoditelja i
suradnika imat ¢e vaznu ulogu u predvidanju zajednic¢kih reakcija ¢lanova tima prema
organizaciji, rukovoditelju te suradnicima (H3). Drugim rije¢ima, za zajednicke ¢e reakcije
¢lanova tima prema organizaciji, najvecu vaznost imati dozivljaj tima o tome kako organizacija
tretira tim u cjelini. Najveu vaznost za predvidanje reakcija tima usmjerenih prema
rukovoditelju imat ¢e dozivljaj tima o tome kako rukovoditelj tretira tim. Konac¢no, dozZivljaj
tima o tome kako se ¢lanovi tima ponasanju jedni prema drugima imat ¢e najvecu vaznost za

predvidanje zajednickih reakcija ¢lanova tima prema suradnicima.

Preciznije, kada je rije€ o ishodima usmjerenim na organizaciju:

H3.1a: Povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema
organizaciji u vecoj ¢e mjeri ovisiti o dozivljaju tima o pravednosti organizacije, u odnosu na

dozivljaj tima o pravednosti rukovoditelja.

H3.1b: Povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema
organizaciji u vecoj ¢e mjeri ovisiti o dozivljaju tima o tome kako organizacija tretira tim, u

odnosu na to kako se ¢lanovi tima ponaSaju jedni prema drugima.

H3.1c: Za povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema
organizaciji timu ¢e biti jednako vazni dozivljaj pravednosti rukovoditelja i pravednosti

suradnika.

Kada je rije¢ o ishodima usmjerenim na rukovoditelja:

H3.2a: Povjerenje tima u rukovoditelja te odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema
rukovoditelju u vecoj ¢e mjeri ovisiti o dozivljaju tima o pravednosti rukovoditelja, u odnosu

na dozivljaj tima o pravednosti organizacije.

H3.2b: Za povjerenje tima u rukovoditelja te odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema
rukovoditelju timu ¢e biti jednako vazni dozivljaj pravednosti organizacije 1 pravednosti

suradnika.

H3.2c: Povjerenje tima u rukovoditelja te odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema
rukovoditelju u vecoj ¢e mjeri ovisiti o zajednickom doZivljaju ¢lanova tima o pravednosti

rukovoditelja u odnosu na pravednost suradnika.
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Kada je rije¢ o ishodima usmjerenim na suradnike:

H3.3a: Za radnu angaziranost tima te odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema

suradnicima timu ¢e biti jednako vazno kako organizacija i rukovoditelj tretiraju tim.

H3.3b: Radna angaziranost tima te odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema
suradnicima u ve¢oj ¢e mjeri ovisiti o zajedniCkom dozivljaju pravednosti suradnika, u odnosu

na pravednost organizacije.

H3.3c: Radna angaziranost tima te odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema
suradnicima u vecoj ¢e mjeri ovisiti o tome koliko se pravedno Clanovi tima ponasaju jedni

prema drugima, u odnosu na to kako rukovoditelj tretira tim.
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3. METODA
3.1. Sudionici

Istrazivanje je provedeno primjenom anketnog upitnika OP-2014! na prigodnom
uzorku timova (Nimova=224; Nuanova=751) zaposlenih u 72 organizacije razli¢itih djelatnosti
(proizvodne, javni sektor, privatni sektor, usluzni sektor) s podrucja Slavonije i Baranje, Grada
Zagreba te Grada Rijeke?. Radni je tim definiran kao grupa koju ¢ine minimalno tri zaposlenika
koji rade u istoj smjeni 1 pripadaju istoj hijerarhijskoj razini u organizaciji te imaju jednog
jedinog zajedniC¢kog neposrednog rukovoditelja, dosljedno definiciji George (1990) te
Kozlowski i Bell (2003).

Prilikom odabira uzorka, vodilo se ra¢una o jasnom hijerarhijskom odnosu: ¢lanovi tima
za posao su odgovorni neposrednom rukovoditelju, a medusobno nemaju formalni autoritet
jedni nad drugima. Nastojalo se odabrati uzorak timova 1) ¢iji su ¢lanovi medusobno ovisni
jedni o drugima u poslu, 2) koji imaju zajednicki (grupni) cilj, odnosno obavljaju posao gdje je
vidljiv zajednicki radni u¢inak te 3) koji imaju zajednicki staZ u timu od barem pola godine
(privremeni projektni timovi ili povjerenstva, djelatnici koji samo trenutno rade zajedno, ali su
inace iz funkcionalno razli¢itih odjela/sluzbi te nedavno formirani timovi nisu uzeti u obzir
prilikom odabira uzorka). Veli¢ina timova varirala je od tri (3) do pet (5) ¢lanova. U slucaju da
se tim sastojao od veceg broja ¢lanova, nasumicno je odabrano pet ¢lanova koji su ispunili
anketni upitnik. U ukupnom su uzorku tako 163 troclana, 43 CetverocClana te 18 peteroclanih
timova.

Obzirom da su svi konstrukti mjereni na grupnoj razini analize, provjerena je
opravdanost agregiranja pojedinacnih procjena svakog Clana tima u zajedni¢ke procjene tima,
Sto ¢e biti detaljnije opisano u narednom poglavlju. Provjera preduvjeta za agregiranje
rezultirala je kona¢nim uzorkom od N=196 timova koje ¢ine N=659 ¢lanova zaposlenih u
ukupno 69 organizacija. Dakle, ukupno je 28 timova (od ¢ega 21 tro€lani, 6 Cetveroclanih te 1
peteroclani) koji nisu zadovoljili preduvjete za agregiranje iskljuceno iz daljnje analize te su
sve analize u ovome radu provedene na kona¢nom uzorku od N=196 timova. U Tablici 1.

prikazana je struktura uzorka, s obzirom na pripadajuca obiljeZja radnih timova.

T PRIVITAK 1

2 Ovo je istrazivanje provedeno u okviru znanstvenog projekta Odrednice i ucinci organizacijske (ne)pravednosti
(13.04.1.4.21.), uz potporu Sveucilista u Rijeci
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Tablica 1. Struktura uzorka radnih timova

Obiljezje Kategorija %

zene 59.7
Spol

muskarci 40.3

<30 godina 24

30-40 godina 41.7
Dob

41-50 godina 30.2

>51 godine 4.1

Y5 - 2 godine 12.8

2-5 godina 36.4
StaZ u organizaciji

6-10 godina 28.4

>10 godina 22.4

Y% -2 godine 26.5

2-5 godina 31.1
Staz u timu

6-10 godina 29.1

>10 godina 133

tri godine srednje $kole ili manje 4.1

srednja stru¢na sprema 442
Stupanj obrazovanja

visa strucna sprema 333

visoka strucna sprema ili vise 18.4

Napomena: N=196.

Kako je navedeno u Tablici 1., gotovo 60% timova pretezno je Zenskog spola, oko 65%
timova prosjecne je dobi mlade od 41 godine. NeSto vise od 50% radnih timova prosjecnog je
staZa u organizaciji duljeg od Sest godina, a viSe je od 40% timova prosje¢nog staza u timu
duljem od Sest godina. Nesto vise od 50% timova ¢ine ¢lanovi koji imaju u prosjeku visu ili

visoku stru¢nu spremu.
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3.2. Instrumenti
3.2.1. Klima pravednosti u organizacijskom kontekstu

Zajednicki je dozivljaj ¢lanova tima o pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika
procijenjen pomocu dva upitnika: Upitnika klime pravednosti organizacije i rukovoditelja te
Upitnika klime pravednosti suradnika.

Upitnikom klime pravednosti organizacije i rukovoditelja® (prilagoden prema Jakopec i
Susanj, 2014a) procijenjen je zajednicki doZivljaj ¢lanova tima o tome kako organizacija i
rukovoditelj tretiraju tim u cjelini.

Jakopec 1 Susanj (2014a) su originalni upitnik provjerili na individualnoj razini analize.
Upitnik sadrzi 30 Cestica, od kojih je 15 namijenjeno mjerenju (distributivne, proceduralne 1
interakcijske) pravednosti organizacije 1 istith 15 Cestica (u kojima je variran samo izvor
pravednosti) mjeri tri dimenzije pravednosti rukovoditelja. Unutar svakog izvora, po pet Cestica
mjeri svaku od tri dimenzije pravednosti. Tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa
s pet stupnjeva od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Kompozitni je
rezultat odreden kao prosjecna vrijednost procjena na svim Cesticama pripadajuce subskale.
Visi rezultati ukazuju na visu razinu percipirane pravednosti svake od tri dimenzije pravednosti
rukovoditelja, odnosno pravednosti organizacije. Upitnikom se dobiva 1 mjera ukupne
pravednosti organizacije ¢iji je kompozitni rezultat odreden kao prosjecna vrijednost procjena
pravednosti na svim cCesticama distributivne, proceduralne 1 interakcijske pravednosti
organizacije (15 cestica). Takoder, dobiva se 1 kompozitna mjera ukupne pravednosti
rukovoditelja, odredene kao prosjecna vrijednost procjena svih Cestica distributivne,
proceduralne i interakcijske pravednosti rukovoditelja (15 Cestica). Visi rezultati upucuju na
viSu razinu percipirane ukupne pravednosti organizacije, odnosno rukovoditelja.

Opisani je upitnik prilagoden mjerenju zajednickih percepcija ¢lanova tima o pravednosti
organizacije i rukovoditelja na sljede¢i nac¢in. Kompozicijski model promjene referentnog
okvira (Chan, 1998), detaljnije opisan u uvodnom dijelu rada, korisSten je kako bi se predstavila
viSa razina konstrukta pravednosti temeljena na odgovorima nize razine (individualnih
percepcija pravednosti). Primjerice, Cestica Nadredeni me pravedno nagraduje obzirom na trud
koji ulazem u posao zamijenjena je Cesticom Nas nadredeni pravedno nagraduje moju radnu

grupu obzirom na trud koji ulaZzemo u posao.

3 PRIVITAK 2
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Takoder, dodane su po dvije nove Cestice proceduralne pravednosti organizacije (Nasa
organizacija koristi objektivne procedure pri procjeni ucinka ¢lanova moje radne grupe te Nasa
organizacija je clanove moje radne grupe upoznala s kriterijima napredovanja u ovoj
organizaciji) 1 rukovoditelja (Nas nadredeni koristi objektivne procedure pri procjeni ucinka
¢lanova moje radne grupe te Nas nadredeni je clanove moje radne grupe upoznao s kriterijima
napredovanja u ovoj organizaciji). Dodavanjem se ovih cestica nastojalo poboljsati
konceptualno razlikovanje mjera proceduralne i interakcijske pravednosti.

Dakle, prilagodeni Upitnik klime pravednosti organizacije i rukovoditelja sadrzi ukupno
34 Cestice od kojih je 17 namijenjeno mjerenju (distributivne, proceduralne i interakcijske)
klime pravednosti organizacije 1 istih 17 Cestica (u kojima je variran samo izvor pravednosti)
mjeri tri dimenzije klime pravednosti rukovoditelja. Analogno upitniku namijenjenom mjerenju
individualnih percepcija pravednosti, tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet
stupnjeva: od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem.

Kako bi se dobile zajednicke percepcije ¢lanova svakog tima o pravednosti organizacije
1 rukovoditelja, individualne su procjene svakog €lana tima agregirane na grupnoj razini kao
prosjecna vrijednost procjena te tvrdnje svih Clanova tima. Prije agregiranja, provjerena je
opravdanost ovog postupka izraCunom prosjecnih vrijednosti indikatora slaganja clanova
unutar grupe, twg (engl. multi-item interrater agreement) vrijednosti (James, Demaree, 1 Wolf,
1984), koriste¢i uniformnu nul distribuciju. Pritom se vrijednosti iznad .71 uzimaju kao
indikator snaznog unutar-grupnog slaganja (LeBreton i Senter, 2008). Dobivena prosjecna
vrijednost rwgj indikatora za skalu klime pravednosti organizacije iznosi .86, dok za skalu klime
pravednosti rukovoditelja prosjecna vrijednost rwgj indikatora iznosi .87. Obzirom da prosje¢ne
T'wgj Vrijednosti dobivene uniformnom nul distribucijom mogu precijeniti razinu unutar-grupnog
slaganja (James i sur., 1984; Kozlowski i Hattrup, 1992; LeBreton i Senter, 2008), provjereni
su dodatni indikatori opravdanosti agregiranja individualnih percepcija pravednosti u one
zajednicke, u skladu s prijedlozima Bliese (2000) te LeBreton i Senter (2008). Najprije,
jednosmjernom je analizom varijance potvrden medu-grupni varijabilitet za obje mjerene
varijable. Dodatno, izracunate su ICC (engl. intraclass correlation coefficient) vrijednosti kao
indikatori stupnja slaganja (ICCq); intraclass correlation coefficient — individual raters) i
dosljednosti procjenjivaca (ICCqy, intraclass correlation coefficient — group-mean rating).
ICC1) vrijednosti mogu se interpretirati i kao veliine u€inka, pri cemu vrijednosti veée od .01
oznacavaju mali uc¢inak, od 0.10 srednji, a vrijednosti vece od .25 velik u¢inak (prema Murphy,
Myors 1 Wolach, 2014). PoZeljna je vrijednost indikatora ICCz) iznad .70 (LeBreton i Senter,
2008).
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Dobivene prosjecne vrijednosti indikatora stupnja slaganja i dosljednosti procjenjivaca
za skalu klime pravednosti organizacije iznose ICC(1)= .29 1 ICC2) = .96, dok za skalu klime
pravednosti rukovoditelja ICC1y vrijednost iznosi .24, a ICCy) vrijednost iznosi .95. Iz
navedenog se moze zakljuciti da postoji dovoljan stupanj slaganja i dosljednosti u procjenama
¢lanova unutar tima, ali i dovoljan stupanj varijabiliteta u procjenama izmedu timova da bi se
opravdalo agregiranje pojedina¢nih procjena pravednosti organizacije i rukovoditelja u
zajedniCke procjene pravednosti.

Konacno, konfirmatornom su faktorskom analizom provjereni i1 usporedeni razli¢iti
modeli konceptualizacije klime pravednosti organizacije i klime pravednosti rukovoditelja®.
koji sukladno monistickoj perspektivi (Cropanzano i Ambrose, 2001; Ambrose 1 Schminke,
2009) podrazumijeva postojanje jednog latentnog faktora klime pravednosti organizacije (y>
[df=90; N=196]= 132.8, p<. 001; NC= 1.5; CFI=.99; TLI = .98; NFI=.96; PGFI=.55;
RMSEA=.05; AIC=258.8). Faktorska su zasi¢enja pojedinih indikatora latentnom konstruktu
statisticki znacajna (p<.01) te se kre¢u u rasponu od .65 do .86. Kada je rijeC o klimi pravednosti
postojanje jednog latentnog faktora klime pravednosti rukovoditelja, na kojem je saturirano
svih 17 indikatora (y* [df=62; N=196]= 113.2, p<. 001; NC= 1.8; CFI=.99; TLI = .97; NFI=.97;
PGFI=.38; RMSEA=.06; AIC=295.2). Faktorska su zasi¢enja statistiCcki znacajna (p<.01) te se
kre¢uurasponu od.71 do .88. Cronbach alpha koeficijent za PORG iznosi .97, a ista je vrijednost
Cronbach alpha koeficijenta dobivena i za PRUK.

Kompozitni rezultati PORG i PRUK odredeni su kao prosjecne vrijednosti agregiranih
procjena na svim Cesticama PORG, odnosno PRUK. Visi rezultati ukazuju na viSu razinu
percipirane klime pravednosti organizacije, odnosno klime pravednosti rukovoditelja.

Nadalje, Upitnik klime pravednosti suradnika’ (prilagoden prema Li, Cropanzano i
Benson, 2007) koriSten je u svrhu procjene pravednosti suradnika. Upitnik se sastoji od 14
tvrdnji podijeljenih u tri subskale za mjerenje distributivne (pet Cestica), proceduralne (pet
Cestica) te interakcijske klime pravednosti suradnika (Cetiri Cestice). Tvrdnje se procjenjuju na
ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti

se slazem.

* PRIVITAK 3

> PRIVITAK 4
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Ovaj je mjerni instrument preveden u svrhu ovog istrazivanja i kao takav prvi je puta
koriSten u nasoj zemlji. Kako bi se dobile zajednicke percepcije ¢lanova svakog tima o
pravednosti suradnika, individualne su procjene svakog ¢lana tima agregirane na ranije opisan
nacin. Prije agregiranja je provjerena opravdanost ovog postupka: dobivena prosje¢na
vrijednost rwgj indikatora iznosi .89. Jednosmjernom je analizom varijance potvrden medu-
grupni varijabilitet u procjenama pravednosti suradnika. Dobivene prosje¢ne vrijednosti
indikatora stupnja slaganja i dosljednosti procjenjivaca za skalu klime pravednosti suradnika
iznose ICC(1)=.141I1CC(2)=.90. Iz navedenog se moze zakljuciti da su preduvjeti za agregiranje
ovog konstrukta zadovoljeni.

Takoder, provjereni su 1 usporedeni razli¢iti modeli konceptualizacije klime pravednosti
suradnika®. Kao u slu¢aju klime pravednosti formalnih autoriteta (organizacije i rukovoditelja),
klime pravednosti suradnika, na kojem je saturirano svih 14 indikatora, neovisno o dimenziji
klime pravednosti suradnika (y* [df=44; N=196]= 75.8, p<. 001; NC= 1.7; CFI=97; TLI = .95;
NFI=.94; PGFI=.40; RMSEA=.06; AIC=197.8). Faktorska se zasi¢enja kre¢u u rasponu od .48 do
.71 te su statisticki znacajna (p<.01). Cronbach alpha koeficijent za mjeru klime pravednosti
suradnika iznosi .89.

Kompozitni je rezultat ukupne mjere klime pravednosti suradnika (PSUR) izrazen kao
prosjecna vrijednost agregiranih procjena svih tvrdnji (14), pri ¢emu visi rezultati upucuju na
viSu razinu percipirane klime pravednosti suradnika.

Dodatno, provjereni su i usporedeni i razli¢iti modeli konceptualizacije klime pravednosti
u organizacijskom kontekstu, odnosno klime pravednosti organizacije, rukovoditelja i

suradnika’, kako bi se utvrdilo razlikuju li timovi pravednost pojedinih izvora.

kontekstu (¥ [df=992; N=196]= 2058.3, p<. 001; NC= 2.1; CFI=.88; TLI = .987; NFI=.80;
PGFI=.60; RMSEA=.07; AIC=2426.3), koji razlikuje tri izvora pravednosti te se sastoji od tri
latentna 1 medusobno povezana faktora: klime pravednosti organizacije (PORG), klime
pravednosti rukovoditelja (PRUK) te klime pravednosti suradnika (PSUR). Korelacija latentnih
faktora PORG 1 PRUK iznosi .70, korelacija izmedu PRUK 1 PSUR iznosi .78, dok korelacija
PORG i PSUR iznosi .58.

¢ PRIVITAK 3
7 PRIVITAK 3

40



3.2.2. Povjerenje tima u organizacijskom kontekstu

Kako bi se procijenio zajednicki dozivljaj povjerenja ¢lanova tima u rukovoditelja i
organizaciju u cjelini, prilagoden je Upitnik povjerenja tima u organizacijskom kontekstu®
(Nyhan 1 Marlowe, 1997). Upitnik sadrzi ukupno 12 cCestica, od ¢ega je osam namijenjeno
procjeni povjerenja tima u rukovoditelja (PUR), dok su Cetiri Cestice namijenjene procjeni
povjerenja tima u organizaciju (PUO). Cestice se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s
pet stupnjeva od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem.

Kako bi se predstavila visa razina konstrukta, agregirane su individualne procjene svakog
Clana tima. Potvrdena je opravdanost ovog postupka: dobivena prosjeCna vrijednost ryg;
indikatora za PUR 1iznosi .88, dok za PUO vrijednost rvwgj indikatora iznosi .83. Jednosmjernom
je analizom varijance potvrden medu-grupni varijabilitet u procjenama PUR 1 PUO. Dobivene
prosjecne vrijednosti indikatora stupnja slaganja i dosljednosti procjenjivaca za PUR iznose
ICC)=.201ICC2)= .87, dok za PUQO iznose ICC(1)=.19 i ICCp)=.78.

Nadalje, provjerena su i1 usporedena dva modela povjerenja tima u organizacijskom
kontekstu®. Boljim se pokazao dvo-faktorski model koji razlikuje dvije mete povjerenja, PUO
te PUR (y? [df=45; N=196]= 83.6, p<. 001; NC= 1.9; CFI=.98; TLI = .97; NFI=.95; PGFI=.54;
RMSEA=.07; AIC=149.6). Korelacija PUO i PUR iznosi .91. Provjerene su i pojedinacne
faktorske strukture i indikatori slaganja PUR 1 PUO, obzirom da se u daljnjim analizama ovi
konstrukti uzimaju kao medusobno neovisni ishodi. Potvrdena je prihvatljivost jedno-faktorske
strukture PUO (y? [df=1; N=196]= 0.5, p>. 05; NC= 0.5; CFI=.99; TLI = .99; NFI=.99;
PGFI=.10; RMSEA=.01; AIC=18.5). Faktorska su zasi¢enja statisticki znacajna (p<.01) te se
kre¢u u rasponu od .53 do .78. Cronbach alpha koeficijent za mjeru PUO iznosi .77. Nadalje,
potvrdena je 1 prihvatljivost jedno-faktorske strukture PUR (y? [df=19; N=196]= 29.0, p>. 05;
NC= 1.5; CFI=.99; TLI = .99; NFI=.98; PGFI=.51; RMSEA=.05; AIC=78.9). Sva su faktorska
zasi¢enja statisticki znacajna (p<.01) i krecu se u rasponu od .73 do .88. Cronbach alpha
koeficijent za mjeru PUR iznosi .94. Kompozitni su rezultati PUR 1 PUO definirani prosje¢nim
vrijednostima agregiranih procjena na svim cesticama PUR, odnosno PUO, pri ¢emu visi

rezultati upucuju na vecu razinu povjerenja tima u rukovoditelja, odnosno organizaciju.

8 PRIVITAK 5
? PRIVITAK 6
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3.2.3. Radna angaZiranost tima

Radna angaziranost tima, odnosno ustrajno afektivno-kognitivno stanje tima kojeg
karakterizira visoka energija, posvecenost i udubljenost prilikom obavljanja radnih zadataka,
mjerena je Upitnikom radne angaZiranosti tima'® (prilagoden prema Torrente, Salanova,
Llorens, 1 Schaufeli, 2012a). Upitnik sadrzi ukupno devet Cestica, podijeljenih u tri subskale
kojima se mjere tri dimenzije radne angaZziranosti tima. Svaka subskala (energija, posveéenost,
udubljenost) obuhvaéa tri estice. Cestice se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet
stupnjeva od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem.

U skladu s ostalim mjerenim konstruktima, 1 za ovaj je konstrukt koriStena ukupna mjera
radne angaziranosti tima. Provjera preduvjeta za agregiranje rezultirala je zaklju¢kom da postoji
dovoljan stupanj slaganja i dosljednosti u procjenama ¢lanova unutar tima, ali 1 dovoljan stupanj
varijabiliteta u procjenama izmedu timova da bi se opravdalo agregiranje pojedinacnih procjena
u zajednicke procjene radne angaZziranosti. Preciznije, za ukupnu mjeru radne angaziranosti
tima dobivena prosje€na vrijednost rwg indikatora iznosi .89, dok prosjecne vrijednosti
indikatora stupnja slaganja 1 dosljednosti procjenjivaca iznose ICC() = .18 1 ICCp) = .89.
Jednosmjernom je analizom varijance potvrden medu-grupni varijabilitet u procjenama
(ukupne) radne angaziranosti tima.

Provjereni jedno-faktorski model radne angaziranosti tima, na kojemu je saturirano svih
devet pripadajucih indikatora, upucuje na izvrsno slaganje modela s podacima (y? [df=20;
N=196]= 26.0, p>. 05; NC= 1.3; CFI=.99; TLI = .99; NFI=.98; PGFI=.43; RMSEA=.04;
AIC=76.0). Sva su faktorska zasi¢enja pojedinih indikatora latentnim konstruktom statisticki
znacajna (p<.01) te se kre¢u u rasponu od .64 do .76. Cronbach alpha koeficijent za mjeru radne
angaziranosti tima (RA) iznosi .90.

Sukladno tomu, kompozitni rezultat definiran je prosje¢nom vrijednosti agregiranih

procjena svih tvrdnji (9), pri ¢emu visi rezultat upucuje na visu razinu radne angaZziranosti tima.

19 PRIVITAK 7
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3.2.4. Odgovorna organizacijska ponaSanja tima u organizacijskom kontekstu

U svrhu mjerenja zajednickog dozivljaja ¢lanova tima o tome u kojoj mjeri tim usmjerava
odgovorna organizacijska ponasanja prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima,
prilagoden je Upitnik odgovornog organizacijskog ponasanja’’ (Lee i Allen, 2002). Originalni
upitnik sadrzi 16 Cestica podijeljenih u dvije subskale te mjeri odgovorna organizacijska
ponasanja usmjerena prema organizaciji (OOPO; osam Cestica) i interpersonalna odgovorna
organizacijska ponaSanja (OOPI; osam Cestica).

U ovom su istrazivanju cestice OOPI prilagodene u svrhu mjerenja odgovornog
organizacijskog ponaSanja prema rukovoditelju (OOPR) te odgovornog organizacijskog
ponasanja prema suradnicima (OOPS), na nacin da je u Cesticama OOPI precizirana meta
odgovornog organizacijskog ponasanja (rukovoditelj ili suradnici). Drugim rije¢ima, ¢estice su
OOPR 1 OOPS sadrzajno iste, varirana je jedino meta OOP-a.

Prilagodeni upitnik primijenjen u ovom istrazivanju sadrZi ukupno 24 estice podijeljene
u tri subskale te mjeri odgovorna organizacijska ponasanja tima usmjerena prema ovganizaciji
(OOPO; osam cCestica), rukovoditelju (OOPR; osam Cestica) te suradnicima (OOPS; osam
Cestica). Tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva od 1 = u potpunosti
se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem.

Kompozicijski model promjene referentnog okvira (Chan, 1998) koristen je kako bi se
predstavila viSa razina konstrukta OOP-a. Kako bi se dobile zajednicke percepcije ¢lanova
svakog tima o odgovornom organizacijskom ponasanju tima usmjerenom prema organizaciji,
rukovoditelju 1 suradnicima, agregirane su individualne procjene svakog Clana tima, prije ¢ega
su zadovoljeni preduvjeti za agregiranje. Preciznije, kada je rije¢ o OOPO, prosjecna vrijednost
rwgj indikatora iznosi .92, dok prosjecne vrijednosti indikatora stupnja slaganja i1 dosljednosti
procjenjivaca iznose ICC() = .17 1 ICC(2) = .87. Nadalje, za OOPR vrijednost rwgj indikatora
iznosi .84, vrijednost ICC(1) = .11, dok je vrijednost ICC(2) = .79. Konacno, kada je rije¢ o
OOPS, prosjecna vrijednost rwgj indikatora iznosi .90, a prosjecne vrijednosti indikatora stupnja
slaganja 1 dosljednosti procjenjivaca iznose ICC(1y = .13 1 ICC(z) = .83. Jednosmjernom je

analizom varijance potvrden medu-grupni varijabilitet u svim trima mjerenim varijablama.

! PRIVITAK 8
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Provjereni su i usporedeni razli¢iti modeli konceptualizacije odgovornog organizacijskog
ponasanja  tima usmjerenog prema organizaciji, rukovoditelju i  suradnicima’’.
koji razlikuje tri mete OOP-a i sastoji se od tri latentna i medusobno povezana faktora: OOPO,
OOPR te OOPS (y?[df=234; N=196]=441.7, p<. 001; NC= 1.9; CFI=.91; TLI = .90; NFI=.83;
PGFI=.66; RMSEA=.07; AIC=573.7). Korelacija latentnih faktora OOPO i OOPR iznosi .89,
OOPR 1 OOPS .85, dok korelacija OOPO i OOPS iznosi .91.

Obzirom da se OOPO, OOPR 1 OOPS u daljnjim analizama uzimaju kao medusobno
neovisni ishodi, provjerene su i1 njithove pojedinacne faktorske strukture i indikatori slaganja.
Potvrdena je prihvatljivost jedno-faktorske strukture OOPO (y? [df=19; N=196]= 35.3, p<. 05;
NC= 1.9; CFI=.98; TLI = .97; NFI=.95; PGFI=.51; RMSEA=.06; AIC=69.3). Faktorska su
zasi¢enja pojedinih indikatora latentnim konstruktom statisticki znacajna (p<.01) te se kre¢u u
rasponu od .55 do .80. Cronbach alpha koeficijent za mjeru OOPO iznosi .88. Nadalje,
potvrdena je i prihvatljivost jedno-faktorske strukture OOPR (y? [df=19; N=196]= 28.6, p>. 05;
NC= 1.5; CFI=.98; TLI = .97; NFI=.95; PGFI=.51; RMSEA=.05; AIC=62.6). Faktorska se
zasiéenja uglavnom kreéu u rasponu od .54 do .81 te su statisti¢ki znacajna (p<.01). Cestica
Clanovi moje radne grupe bi se potrudili da se noviji rukovoditelj osje¢a dobrodosao ima nesto
slabije faktorsko zasiéenje (.28; p<.01), kao i Gestica Clanovi moje radne grupe mijenjanju svoj
radni raspored kako bi ga prilagodili slobodnim danima rukovoditelja (.19; p<.05). Cronbach
alpha koeficijent za mjeru OOPR iznosi .81. Obzirom na visoko zadovoljavajuce karakteristike
modela te visoku pouzdanost mjere u cjelini dobivenu unato¢ nizim faktorskim zasi¢enjima
navedenih Cestica, zadrzana je originalna struktura upitnika (8 ¢estica). Kona¢no, potvrdena je
1 jedno-faktorska struktura mjere OOPS (y? [df=20; N=196]= 25.7, p>. 05; NC= 1.3; CFI=.99;
TLI = .99; NFI=.96; PGFI=.54; RMSEA=.04; AIC=57.7). Faktorska su zasi¢enja pojedinih
indikatora latentnim konstruktom statisticki znacajna (p<.01) te se krecu u rasponu od .62 do
.77. Ponovno, &estica Clanovi moje radne grupe mijenjanju svoj radni raspored kako bi ga
prilagodili slobodnim danima suradnika ima nesSto slabije faktorsko zasi¢enje (.34; p<.01).
Cronbach alpha koeficijent za mjeru OOPS iznosi .86. Kompozitni su rezultati mjera OOPO,
OOPR 1 OOPS odredeni kao prosjene vrijednosti agregiranih procjena na svim cesticama
pojedine skale (8), pri ¢emu visi rezultati upucuju na vecu razinu odgovornog organizacijskog

ponasanja tima usmjerenog na odgovarajuce mete.

12 PRIVITAK 6
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3.3. Postupak

Istrazivanje je provedeno u organizacijama u kojima su sudionici (¢lanovi timova)
zaposleni, a u dogovoru s Upravom, odnosno Odjelom za upravljanje ljudskim potencijalima
pojedine organizacije. Nakon Sto su Uprave organizacija odobrile provedbu istrazivanja,
dogovoreni su termini provodenja istrazivanja (izmedu svibnja i studenog 2014. godine). Same
su organizacije birane po nacelu dostupnosti, kao i timovi unutar njih.

Istrazivanje se nastojalo provoditi grupno (istovremeno za ¢lanove pojedinog tima, ali
odvojeno za svaki tim), pod nadzorom istrazivaca. Svi su istraZivaci (suradnici na projektu 1
studenti zavrSnih godina studija psihologije) dobili istu uputu. Neposredni rukovoditelji timova
nisu bili prisutni prilikom provodenja istrazivanja. Clanovima timova je refeno da se
istrazivanjem zeli provjeriti kako radne grupe dozZivljavaju svoj posao, neposredne
rukovoditelje i organizaciju u cjelini te kako se osjecaju u svom radnom okruzenju. Naglaseno
im je kako je istrazivanje u potpunosti povjerljivo 1 dobrovoljno, da u svakom trenu mogu
odustati te da ¢e se dobiveni podaci koristiti isklju¢ivo u istrazivacke svrhe. Posebno im je
naglaSeno da prilikom odgovaranja na sva pitanja razmisljaju iz pozicije tima, a ne svoje
osobne. Clanovi timova bili su upozoreni da na upitnike ne unose svoje ime i prezime.

Obzirom da se istrazivanje provodilo sa svakim timom posebno, istrazivac¢i su naknadno
kodirali timove, odnosno pripadnost pojedinih ¢lanova odredenom timu. Ispunjavanje upitnika
je trajalo priblizno 30 minuta. Po zavrSetku ispunjavanja upitnika, istraziva¢ je sve upitnike
¢lanova tima stavio u kuvertu i zatvorio je pred njima, kako im je i prije samog pocetka
istrazivanja najavio. Ukoliko nije postojala mogucnost da svi clanovi tima u isto vrijeme ispune
upitnik, istraziva¢ je svakom clanu ostavio upitnik, uz zamolbu da ga ispuni u potpunosti
samostalno te uz najavu da ¢e ih osobno do¢i prikupiti u dogovorenom razdoblju (najcescée 2-3
dana). Prilikom prikupljanja upitnika, istrazivac je sve upitnike ¢lanova tima stavio u kuvertu i
zatvorio je pred njima. Po zavrSetku istrazivanja, svaka je kuverta sadrzavala upitnike ¢lanova
odredenog tima. U istraZivanju se ispitivao veci broj varijabli (klima pravednosti rukovoditelja,
organizacije 1 suradnika, kohezivnost tima, konflikti u odnosima, percipirana uspjesnost tima,
psiholoska osnazenost tima, radna angaziranost tima, odgovorna organizacijska ponaSanja tima
prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima, eticnost rukovodenja te povjerenje tima u
rukovoditelja i organizaciju). Cestice su svih mjerenih varijabli po slu¢aju rasporedene tako da
formiraju jedinstven upitnik'3. Na kraju upitnika nalazila su se pitanja vezana uz relevantna

obiljeZja zaposlenika (spol, dob, stupanj obrazovanja i radni staZ u timu 1 organizaciji).

13 PRIVITAK 1
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3.4. Obrada podataka

Polinomnom regresijskom analizom kombiniranom s metodom odzivnih povrsina (engl.
response surface method approach) zahvatit ¢e se interakcijski uéinci dozivljaja tima o tome
kako ga 1 koliko pravedno radno okruzenje (organizacija, rukovoditelj i suradnici) tretira.

U nastavku teksta pojasnit ¢e se razlozi odabira navedene metode, temeljni principi i
pretpostavke polinomne regresijske analize, njeni ishodi te koraci koji su provedeni prilikom
obrade podataka u ovom radu.

Razlika u bodovima (engl difference scores) ucestalo je koriStena u istrazivanjima
sukladnosti (tj. slaganja, sli¢nosti, kongruentnosti, podudarnosti, uskladenosti) izmedu dva
konstrukta kao prediktora nekog treceg konstrukta. Primjeri takvih istrazivanja ukljucuju
ispitivanja uskladenosti karakteristika pojedinca 1 razlicitih aspekata radnog okruZenja (eng. P
- E fit) kao primjerice odrednice stavova, ponaSanja i dobrobiti pojedinca (Chatman, 1989;
Kristof-Brown, i sur., 2005); podudarnosti organizacijskih 1 vrijednosti pojedinca kao odrednice
zadovoljstva zaposlenika (Dawis 1 Lofquist, 1984; Locke, 1976); ispunjenja ocekivanja kao
odrednice apsentizma, fluktuacije 1 organizacijske odanosti (Porter i Steers, 1973; Wanous,
Poland, Premack, i Davis, 1992); ispunjenja i krSenja psiholoSkog ugovora kao odrednice
razli¢itih stavova 1 ponasanja zaposlenika (Robinson i Morrison, 2000; Robinson i Rousseau,
1994) te uskladenosti samo-procjena 1 procjena drugih kao odrednice uspjeSnosti rukovodenja
(Yammarino 1 Atwater, 1997; Fleenor, McCauley, i Brutus, 1997).

Razlika u bodovima uobicajeno se sastoji od algebarske, apsolutne ili kvadrirane razlike
izmedu dvije mjere (Edwards, 2002). Unatoc¢ Sirokoj upotrebi, razlika u bodovima podlozna je
brojnim metodoloskim nedostacima (Edwards, 1994; Edwards, 2002). Primjerice, razlike u
bodovima ¢esto su manje pouzdane u odnosu na originalne mjere konstrukata iz kojih proizlaze.
Takoder, razlike u bodovima same su po sebi nejasne jer kombiniraju mjere konceptualno
razli¢itih konstrukata u jedan jedini bod. Nadalje, mijeSaju u€inke originalnih mjera konstrukata
na ishode 1 u¢incima namecu ogranicenja koja se rijetko empirijski provjeravaju. Konacno,
razlike u bodovima smanjuju karakteristican trodimenzionalan odnos izmedu mjera dvaju
konstrukata 1 odredenog ishoda na dvije dimenzije.

Nedostaci razlike u bodovima uspjesno se mogu izbje¢i koriStenjem polinomne
regresijske analize (Edwards, 2002; Edwards, 1994; Edwards 1 Parry, 1993). Polinomna
regresijska analiza zamjenjuje razliku u bodovima samim mjerama konstrukata koji ¢ine tu

razliku i terminima viSeg reda, poput kvadrata i umnoZaka tih mjera.
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Ovaj pristup omogucava provjeravanje slozenih odnosa koji su potaknuli upotrebu
razlike u bodovima, kao i odnosa slozenijih od onih koji se uopée mogu provjeriti razlikom u
bodovima. Polinomna regresijska analiza stvara nove prilike za razvoj teorije omogucavajuci
konceptualizaciju zajednickih, interakcijskih u¢inaka dvaju konstrukata na odredeni ishod u
svojstvenom trodimenzionalnom, umjesto u dvodimenzionalnom prostoru (Edwards, 2002).

Polinomna regresijska analiza temelji se na tri principa (Edwards, 2002). Prvo, na
uskladenost se ne bi trebalo gledati kao na jedan bod, ve¢ kao na slaganje izmedu mjera dvaju
konstrukata u dvodimenzionalnom prostoru. [z ove perspektive, potpuna uskladenost nije tocka,
vec¢ linija duz koje su mjere dva konstrukta jednake. Drugo, ucinci uskladenosti na odredeni
ishod ne bi se trebali tretirati kao dvodimenzionalna funkcija, ve¢ kao trodimenzionalna
povrsina koja povezuje dva konstrukta kao odrednice nekog treceg ishoda. Trece, ograni¢enja
koja se nuzno vezu uz upotrebu razlike u bodovima ne bi trebalo nametnuti podacima, ve¢ ih 1
empirijski provjeriti.

Konstrukti uklju¢eni kao prediktori u polinomnu regresijsku analizu trebali bi
predstavljati istu konceptualnu domenu, biti mjereni na istoj numerickoj skali, koja ne sadrzi
pogresku mjerenja (Edwards, 2002). Zadnja je pretpostavka rijetko zadovoljena, obzirom da
najveci broj mjera u drustvenim znanostima sadrzi neki stupanj pogreske.

Polinomna regresijska analiza omogucuje procjenu ucinaka uskladenosti dviju
prediktorskih varijabli na odredeni ishod. Primjerice, kada je dozivljaj zaposlenika o
pravednosti organizacije i1 rukovoditelja slican (tj. uskladen), povecava li se povjerenje
zaposlenika u organizaciju s povecanjem dozivljaja zaposlenika o pravednosti tretmana od
strane organizacije 1 rukovoditelja? Pritom se pod terminom uskladenosti podrazumijeva
stupanj sli¢nosti izmedu dvije prediktorske varijable (tj. procjene unutar pola standardne
devijacije jedna od druge). Nadalje, polinomna regresijska analiza omogucuje procjenu u¢inaka
stupnja neuskladenosti (tj. stupnja u kojem se razine dviju prediktorskih varijabli razlikuju
jedna od druge) dvaju prediktora na odredeni ishod. Odnosno, smanjuje li se povjerenje
zaposlenika u organizaciju kako se povecava dozivljaj zaposlenika o razlici (tj. neuskladenosti:
zaposlenici u sve vecoj mjeri jedan izvor dozivljavaju pravednim, a drugi istovremeno
nepravednim) u pravednosti tretmana od strane organizacije i rukovoditelja? Konacno,
polinomna regresijska analiza omogucuje procjenu znacajnosti smjera neuskladenosti (1.
procjenu vaznosti prediktora - koji prediktor u vecoj mjeri utjeCe na ishod) izmedu dva
prediktora na odredeni ishod. Primjerice, smanjuje li se povjerenje zaposlenika u organizaciju
u vecoj mjeri kada zaposlenici dozivljavaju organizaciju pravednijom u odnosu na

rukovoditelja, ili obrnuto?
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Prije provodenja polinomne regresijske analize, uz ostale pretpostavke koristenja
parametrijskih postupaka, provjerit ¢e se i koliko timova dozivljava neuskladen tretman od
strane organizacije, rukovoditelja 1 suradnika. Bez ove informacije ne zna se postoje li uopée
razlike u uzorku, u kojoj mjeri te u kojem smjeru. Ukoliko su razlike u uzorku neznatne, upitna
je prakti¢na vrijednost provjeravanja u¢inaka neuskladenosti razli¢itih izvora klima pravednosti
na mjerene ishode. U tu su svrhu standardizirane vrijednosti sve tri prediktorske varijable (klime
pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika)'*. Smatra se da svaki tim sa
standardiziranom vrijednosti jednog prediktora, koji je pola standardne devijacije iznad ili ispod
standardizirane vrijednosti drugog prediktora, ima neuskladene procjene. Na ovaj su nacin
usporedene razlike u vrijednostima sve tri kombinacije prediktora. Potom je odreden postotak
timova koji ima uskladene procjene pravednosti (svake kombinacije) dva izvora, kao 1 postotak
neuskladenih procjena pravednosti u bilo kojem smjeru.

Nakon §to su zadovoljeni navedeni preduvjeti, provedena je polinomna regresijska
analiza'’ u statistickom paketu IBM SPSS Statistics 22.0. Prvo, centrirane su vrijednosti svakog
prediktora oko sredista mjerne skale, kako je preporuceno za ovu vrstu analize (Edwards, 1994).
Obzirom da su svi konstrukti mjereni na skali Likertova tipa s pet stupnjeva od 1 = u potpunosti
se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem, oduzet je broj tri (3) iz svakog boda, odnosno svaki
je prediktor centriran na broju 3 = niti se slazem, niti se ne slazem. Centriranje prediktora
olakSava interpretaciju rezultata te smanjuje potencijalnu multikolinearnost (Aiken i West,
1991; Shanock i sur., 2010). Potom su izracunate vrijednosti novih varijabli za svaku
kombinaciju prediktora: kvadrirana vrijednost svakog centriranog prediktora te umnozak svake
kombinacije centriranih prediktora.

Obzirom da polinomna regresijska analiza dozvoljava istovremeno ukljucivanje samo
dvije prediktorske i jedne kriterijske varijable u analizu, provedene su po tri (3) polinomne
regresijske analize za svaki od Sest (6) mjerenih ishoda na slijede¢i nacin. U prvi su korak
hijerarhijske regresijske analize ukljuene kontrolne varijable (spol, dob, staz u organizaciji,

staz u timu te stupanj obrazovanja).

' Kao i u slucaju Fleenor i sur. (1996) te Shanock, Baran, Gentry, Pattison, i Heggestad (2010)

3 Slijedena je korak — po — korak procedura prikazana u Atwater, Waldman, Ostroff, Robie, i Johnson, (2005) te
Shanock i sur., (2010; 2014)
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U drugi su korak uklju¢ene centrirane vrijednosti klima pravednosti oba izvora (X i Y),
kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti svakog (od dva) izvora (X i ¥?) te njihov
umnozak (XY), prema jednadzbi polinomne regresije
Z =byo+ biX + boY + bsX? + biXY + b5V’ +e.

Ukoliko je znacajna dodatna varijanca (AR?) kriterijske varijable objasnjena drugim
korakom analize, regresijski se koeficijenti proizisli iz polinomne regresijske analize koriste za
modeliranje odzivne povrsine. Za modeliranje 1 testiranje odzivnih povrSina koriSten je
Microsoft Office Excel 2013'6. Tumacenje regresijskih koeficijenata neposredno iz rezultata
polinomne regresijske analize oteZano je i nejasno, obzirom da je rije¢ o tumacenju nelinearnih
odnosa zahvacenih kvadriranim 1 interakcijskim terminima dvaju prediktora (Edwards, 2002).
1z tog se razloga rezultati polinomne regresijske analize, radije negoli tumacenjem regresijskih
koeficijenata neposredno iz regresijske analize, provjeravaju modeliranjem odzivnih povrsina,
odnosno testiranjem znacajnosti koeficijenata odzivne povrsine: nagiba linije uskladenosti(a/),
zakrivljenosti linije uskladenosti (a2), nagiba linije neuskladenosti (a3) te zakrivljenosti linije
neuskladenosti (a4).

Linija uskladenosti (X = Y) odredena je nagibom al = (bl + b2), gdje je bl
nestandardizirani regresijski koeficijent centrirane klime pravednosti prvog izvora (X), a b2
nestandardizirani regresijski koeficijent centrirane klime pravednosti drugog izvora (7).
Zakrivljenost linije uskladenosti procijenjena je izraCunom a2 = (b3 + b4 + b5), gdje je b3
nestandardizirani regresijski koeficijent kvadrata centrirane klime pravednosti prvog izvora
(X?), b4 nestandardizirani regresijski koeficijent umnoska centriranih klima pravednosti dva
izvora (XY), a b5 nestandardizirani regresijski koeficijent kvadrata centrirane klime pravednosti
drugog izvora (¥?). Nagib i zakrivljenost linije uskladenosti upu¢uju na (ne)linearnost odnosa
mjerenih varijabli.

Linija neuskladenosti (X = - Y) takoder je odredena nagibom a3 = (b1 - b2), koji upucuje
na znacajnost smjera neuskladenosti, 1 zakrivljenoséu a4 = (b3 - b4 + b5) koja govori o
znacajnosti stupnja neuskladenosti. Nakon §to je odzivna povrSina modelirana te je provjerena
znaCajnost testova odzivnih povrSina (koeficijenata al, a2, a3 1 a4), modelira se
trodimenzionalni prikaz u¢inaka (ne)uskladenosti dva prediktora na odredeni ishod, koji

vizualizira i olakSava tumacenje testova odzivnih povrSina.

16 Koristen je Excel predlozak Shanock i sur., (2010, 2014).
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Rezultati polinomne regresijske analize kombinirane s metodom odzivnih povrSina
interpretiraju se iskljuivo na osnovu znacajnosti testova odzivnih povrSina. Ucinci
uskladenosti dva prediktora na odredeni ishod tumace se pomocu koeficijenata a/ ia2. Ukoliko
postoji linearan (aditivan) odnos duz linije uskladenosti u odnosu na odredeni ishod, koeficijent
al ¢e biti znacajan, a a2 neée. Ukoliko je pritom koeficijent a/ pozitivnog predznaka, ishod se
povecava kako se povecavaju razine dvaju prediktora. Ukoliko je a/ negativnog predznaka,
ishod se smanjuje kako se povecavaju razine dvaju prediktora. Za ve¢inu se odnosa ocekuje
linearan odnos varijabli, stoga se ne oCekuje znacajan koeficijent a2. Znacajan koeficijent a2
upucuje na nelinearan nagib linije uskladenosti (uskladenost dva prediktora povezana je s
ishodom na nelinearan nacin). Znacajan 1 pozitivan koeficijent a2 o€itovao bi se kao konveksna
povrsina 1 ukazivao na to da se ishod oStrije povecava kako procjene pravednosti dva izvora
postaju vise od neke tocke, dok bi se znacajan 1 negativan koeficijent a2 o€itovao kao konkavna
povrsina 1 ukazivao na to da se ishod oStrije smanjuje kako procjene pravednosti dva izvora
postaju nize od neke tocke.

Znacajnost koeficijenata a3 1 a4 koristi se za tumacenje u€inaka stupnja (a4) 1 smjera
(a3) neuskladenosti dva prediktora na odredeni ishod. Znacajan negativan a4 koeficijent ocituje
se kao konkavna povrSina i upucuje na to da se ishod ostrije smanjuje kako se povecava stupanj
neuskladenosti dvaju prediktora. Znacajan pozitivan a4 koeficijent ocituje se kao konveksna
povrsina i upucuje na to da se ishod ostrije povecava kako se povecava stupanj neuskladenosti
dvaju prediktora. Kona¢no, znacajan pozitivan koeficijent a3 upucuje na to da je razina ishoda
veca kada je neuskladenost takva da je razina prediktora X’” ve¢a nego razina prediktora Y,
negoli obrnuto. Znacajan negativan koeficijent a3 upucuje na to da je razina ishoda veca kada
je neuskladenost takva da je razina prediktora Y ve¢a u odnosu na razinu prediktora X, negoli
obrnuto.

Dodatno, ukoliko je u drugom koraku regresijske analize pojedina kontrolna varijabla
ostala samostalno znacajan prediktor, provjeren je moderacijski u¢inak te kontrolne varijable
(W) na u¢inke (ne)uskladenosti dva prediktora na odredeni kriterij'8. Odnosno, provjereno je na
koji naCin kontrolna varijabla (/) djeluje na snagu ucinaka (ne)uskladenosti klima dva izvora

pravednosti na odredeni ishod, tj. u kojim se uvjetima mogu oc¢ekivati odredeni u¢inci.

17U interakciji klima pravednosti rukovoditelja (PRUK) — klima organizacijske pravednosti (PORG): PRUK =
X, PORG = Y; u interakciji klima organizacijske pravednosti (PORG) — klima pravednosti suradnika (PSUR):
PORG =X, PSUR = Y; u interakciji klima pravednosti rukovoditelja (PRUK) — klima pravednosti suradnika
(PSUR): PRUK =X, PSUR =Y

18 Slijedena je procedura detaljno opisana u Edwards (2015).
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Moderacijski se ucinak moze provjeriti nadopunjavanjem jednadzbe polinomne
regresijske analize moderator varijablom (#), nadograduju¢i se na principe moderirane
regresije (Aiken i West, 1991; Edwards, 2015). Jednadzba moderirane polinomne regresijske
analize u tom sluéaju je Z = bg + biX + b2Y + b3 X? + by XY + bsY? + bW + b;WX + bsWY +
boWX? + bigWXY + b WY’ +e.

Moderacijski je u¢inak varijable W zahvaden terminima WX, WY, WX?, WXY, i WY? kao
skupom. Odnosno, ukoliko je zna¢ajna dodatna varijanca (AR?) kriterijske varijable objasnjena
tre¢im korakom analize, primjereno je tumaciti moderacijski ucinak varijable W na model
provjeren u drugom koraku analize. Preciznije, u tom se slucaju jednadzba Z = (byg + bsW) +
(b1 + bsW)X + (b2 + bsW)Y + (b3 + boW)X? + (bs + bioW)XY + (b5 + b1 W)Y’ + e ponderira
razinama varijable W, transformirane u dihotomnu varijablu.

Znacajnost testova moderiranih odzivnih povrSina potom se moZze provijeriti na razlicite
nacine, od kojih je jedan, koriSten i u ovom radu, analogan provjeravanju znacajnosti
koeficijenata testova odzivnih povrSina (al, a2, a3, a4) modela polinomne regresije, opisan
ranije.

Postupak provodenja polinomne regresijske analize kombinirane s metodom odzivnih
povrsina slikovitije ¢e se prikazati pri provjeri prve interakcije, odnosno ucinaka
(ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije 1 rukovoditelja na povjerenje tima u

organizaciju.
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4. REZULTATI

Prije negoli se provjeri kako se dozivljaj tima o tome koliko pravedno i dosljedno
organizacija, rukovoditelj 1 suradnici tretiraju tim u cjelini odrazava na zajednicke reakcije
¢lanova tima prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima, provjerit ¢e se 1) opravdanost
koriStenja parametrijskih postupaka, 2) deskriptivna statistika i 3) stupanj povezanosti svih
mjerenih varijabli te u kona¢nici 4) ucestalost pojavljivanja dozivljaja tima o (ne)uskladenosti

pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika.

4.1. Provjera preduvjeta za koriStenje parametrijskih postupaka

Nakon agregiranja rezultata provjeren je normalitet distribucija rezultata svih mjerenih
konstrukata. Kolmogorov-Smirnovljevim testom utvrdeno je da distribucija rezultata statisticki
znacajno odstupa od normalne na skalama (1) klime pravednosti rukovoditelja, (2) odgovornog
organizacijskog ponaSanja tima usmjerenog prema rukovoditelju, (3) odgovornog
organizacijskog ponasSanja tima usmjerenog prema suradnicima te (4) povjerenju tima u
rukovoditelja (K — S vrijednosti kre¢u se od .077 do .109; p<.01).

Pri tome, rezultati na sve Cetiri skale upucuju na tendenciju grupiranja oko visih
vrijednosti, tj. na negativno asimetri¢nu (vrijednosti indeksa asimetri¢nosti krec¢u se izmedu -
.696 1-1.23) 1 izduzenu distribuciju (vrijednosti indeksa zakrivljenosti kre¢u se izmedu .445 1
2.07).

Pripadajuce vrijednosti indeksa asimetricnosti i zakrivljenosti ne razlikuju se mnogo od
nulte (Sto je ocekivana vrijednost za normalnu distribuciju) te su u potpunosti u okvirima
prihvatljivih: indeks asimetri¢nosti < 3, indeks zakrivljenosti < 10 (Kline, 2005).

Uz navedeno, vizualnom je inspekcijom rezultata na temelju histograma 1 Q-Q
dijagrama utvrdeno da odstupanja od normalne distribucije nisu velika, tj. da distribucije imaju
tendenciju normalne raspodjele.

Moze se pretpostaviti da razumno odstupanje od normalne distribucije nece imati
znacajne posljedice na rezultate dobivene daljnjom obradom (Howell, 2010). U skladu s tim,

za obradu rezultata koristit ¢e se parametrijski postupci.
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4.2. Deskriptivna statistika

U Tablici 2. prikazane su minimalne i maksimalne vrijednosti, rasponi, aritmeticke

sredine, standardne devijacije i koeficijenti interne konzistencije svih mjerenih konstrukata.

Tablica 2. Deskriptivna statistika i koeficijenti interne konzistencije

min maks raspon M SD (1}
1. Klima pravednosti organizacije 1.65 4.69 3.04 3.34 .67 .97
2. Klima pravednosti rukovoditelja 1.53 4.78 3.25 3.69 .63 .97
3. Klima pravednosti suradnika 2.29 4.83 2.55 3.66 46 .89
4. OOP prema organizaciji 2.62 4.88 2.25 3.96 45 .88
5. OOP prema rukovoditelju 2.29 4.58 2.29 3.72 43 .81
6. OOP prema suradnicima 2.42 4.88 2.46 3.97 42 .86
7. Povjerenje u organizaciju 1.83 4.83 3.00 3.82 .56 17
8. Povjerenje u rukovoditelja 1.92 5.00 3.08 4.02 .57 .94
9. Radna angaZiranost tima 2.00 4.81 2.81 3.78 48 .90

Napomena: N=196. OOP = odgovorno organizacijsko ponasanje tima.

Obzirom da su svi konstrukti mjereni na grupnoj razini analize, odnosno da su njihovi
kompoziti odredeni kao prosjecne vrijednosti agregiranih procjena na svim cCesticama
pripadajuceg konstrukta, oCekivano je varijabilitet rezultata manji u odnosu na konstrukte
mjerene na individualnoj razini analize. Dosljedno tomu, a i1 rezultatima brojnih istrazivanja
barem djelomice provedenih na grupnoj razini analize (primjerice, Bashshur, Hernandez i
Gonzéalez-Roma, 2011; Liao i Rupp, 2005; Li i Thatcher, 2014) 1 aritmetiCcke su sredine
mjerenih konstrukata nesto vise. Pouzdanost je koristenih instrumenata visoko zadovoljavajuca.

Radni timovi organizaciju prosje¢no procjenjuju nepravednijom od rukovoditelja
((t(195)=-9.24, p<.01) 1 suradnika ((t(195)=-7.06, p<.01). Istovremeno, rukovoditelja i
suradnike prosjecno procjenjuju podjednako pravednima ((t(195)=.758, p>.05). Nadalje, timovi
se prosjecno manje odgovorno organizacijski ponaSaju prema rukovoditelju u usporedbi s
odgovornim organizacijskim ponaSanjem prema organizaciji ((t(195)=9.94, p<.01) 1
suradnicima ((t(195)=-10.93, p<.01), medu kojima nema znacajne razlike ((t(195)=-.382,
p>.05). Takoder, timovi prosje¢no imaju viSe povjerenja u rukovoditelja u odnosu na

organizaciju ((t(195)=6.69, p<.01).

53



4.3. Korelacije mjerenih varijabli

Interkorelacije svih mjerenih varijabli prikazane su u Tablici 3. Kada je rije¢ o
povezanosti obiljezja timova i mjerenih varijabli, pokazalo se da su timovi prosjecno starije
dobi, duljeg staza u organizaciji i duljeg zajednickog staza u timu skloniji dozivljavati
organizaciju nepravednijom, u odnosu na one prosjecno mlade i s kra¢im stazem. Nadalje,
timovi s duljim zajednickim stazem i duljim stazem u organizaciji skloniji su rukovoditelja i
suradnike dozivljavati nepravednijima, $to se odrazava i smanjenim povjerenjem u organizaciju
1 rukovoditelja. Takoder, timovi s duljim staZem u organizaciji u manjoj se mjeri odgovorno
organizacijski ponaSaju prema rukovoditelju, dok su timovi s prosje€no viSim stupnjem
obrazovanja u manjoj mjeri radno angazirani.

Iako znacajne, navedene su korelacije vrlo niske: provjerena obiljeZja timova u pravilu
objasnjavaju izmedu 2% 1 5% mjerenih varijabli, s iznimkom staza u organizaciji koji
objasnjava 11% varijance zajednickog dozivljaja pravednosti organizacije.

Ocekivano, timovi koji svoje radno okruzenje (organizaciju, rukovoditelje i suradnike)
dozivljavaju pravednijim u vecoj su mjeri radno angazirani, imaju viSe povjerenja u svog
neposredno nadredenog 1 organizaciju u cjelini te se u vec¢oj mjeri odgovorno organizacijski
ponasaju. Korelacije se pritom krecu od umjerenih do visokih.

Takoder sukladno ocekivanjima, timovi koji organizaciju dozivljavaju pravednom u
vecoj mjeri imaju povjerenja upravo u organizaciju (u usporedbi s povjerenjem u rukovoditelja)
te se odgovornije organizacijski ponaSaju upravo prema njoj (u usporedbi s odgovornim
organizacijskim ponaSanjem prema rukovoditelju i suradnicima).

Pored toga, timovi koji rukovoditelja dozivljavaju pravednim u vecoj mjeri vjeruju
upravo njemu (u usporedbi s povjerenjem u organizaciju) te se odgovornije organizacijski
ponasaju bas prema rukovoditelju (u usporedbi s odgovornim organizacijskim ponasanjem
prema organizaciji i suradnicima).

Zakljuéno, timovi koji svoje suradnike doZivljavaju pravednima u velikoj myjeri
usmjeravaju svoje odgovorno organizacijsko ponaSanje upravo prema njima, ali su gotovo
jednako spremni usmjeriti ga i1 prema organizaciji, neSto viSe nego prema neposredno
nadredenom. Takoder, takvi su timovi u vecoj mjeri radno angaZirani te imaju viSe povjerenja

u svog rukovoditelja, a posebno u organizaciju u cjelini.
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9¢

Tablica 3. Korelacije svih mjerenih varijabli

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1. Spol 13 5% 18* -.03 -.03 -.10 -.10 -.13 -.03 -12 -.08 .02 .01
2. Dob - Sexx 49%*% 08 -25%% .02 11 .09 .10 15 -.03 .03 14*
3. StaZ u organizaciji - B0**F  -11 -33%% L 21%* - 16*  -.04 -14* 11 -22%% L 18*%  -.05
4. StaZ u timu - -.12 -20%* - 18*  -16%  -.05 -.14 -.08 - 18*%* 16 -.02
5. Stupanj obrazovanja - -.11 -.06 .07 .04 -.11 -.05 -.08 -.10 -.14%*
6. Klima pravednosti organizacije - O8F*  A4%x SRR 4q¥x 3QFk 7DEEk S6%*k SO
7. Klima pravednosti rukovoditelja - O5%*F  59%® - gQ¥Ek  53Ak - 7SAEk QAR Q1H*
8. Klima pravednosti suradnika - JO¥E - 59%E - JLER QOFEk  STAER Ruk
9. OOP prema organizaciji - N Rl &S S S T A
10. OOP prema rukovoditelju - J1EE S 68¥*  70¥*F  63%*
11. OOP prema suradnicima - 69%EF  56%*F  Tox*E
12. Povjerenje u organizaciju - JI2xE 3R
13. Povjerenje u rukovoditelja - S6%*

14. Radna angaZiranost tima -

Napomena: N=196. ** p <. 01, * p <. 05. OOP = odgovorno organizacijsko ponasanje tima.



4.4. Deskriptivne informacije o pojavljivanju (ne)uskladenosti u procjenama klima
pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika

Kao bi se utvrdila prakti¢na vrijednost provjeravanja ucinaka neuskladenosti u tretmanu
kojeg tim dozivljava od strane organizacije, rukovoditelja i suradnika na zajedni¢ke stavove i
ponasanja ¢lanova tima, provjereno je u kojoj se mjeri i u kojem smjeru ocituju razlike u
(ne)pravednom tretmanu od strane razli¢itih izvora.

4.4.1. Pojavljivanje (ne)uskladenosti u procjenama klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja

U tu su svrhu, kako je ve¢ pojasnjeno, standardizirane, a potom 1 usporedene vrijednosti
klime pravednosti organizacije 1 klime pravednosti rukovoditelja na nacin predloZen od strane
Fleenor 1 sur. (1996) te Shanock 1 sur. (2010).

Svaki je tim sa standardiziranom vrijednosti klime pravednosti rukovoditelja, koja je
pola standardne devijacije iznad ili ispod standardizirane vrijednosti klime pravednosti
organizacije, svrstan u kategoriju timova koji dozivljavaju neuskladeni tretman od strane ova
dva izvora u bilo kojem smjeru. Preciznije, odreden je postotak timova koji tretman od strane
rukovoditelja dozivljavaju pravednijim u odnosu na tretman koji dozivljavaju od strane
organizacije (kategorija PRUK > PORG prikazana u Tablici 4.) te postotak timova koji tretman
od strane rukovoditelja dozivljavaju nepravednijim u odnosu na tretman koji dozivljavaju od
organizacije (kategorija PRUK < PORG prikazana u Tablici 4.).

Odreden je 1 postotak timova s uskladenim procjenama pravednosti dva izvora
(kategorija U skladu prikazana u Tablici 4.; timovi koji tretman od strane rukovoditelja
dozivljavaju u gotovo jednakoj mjeri pravednim u odnosu na tretman koji dozivljavaju od strane
organizacije).

U Tablici 4. prikazano je pojavljivanje (ne)uskladenosti u procjenama klima pravednosti
organizacije 1 rukovoditelja, odnosno frekvencije procjena razine klime pravednosti

rukovoditelja iznad, ispod te u skladu sa razinom klime pravednosti organizacije.
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Tablica 4. Frekvencije procjena razine klime pravednosti rukovoditelja iznad, ispod te u
skladu sa razinom klime pravednosti organizacije

% M pruk) M(rora)
PRUK > PORG 16.8 4.01 2.83
U skladu 64.3 3.71 3.42
PRUK < PORG 18.9 3.29 3.52

Napomena: N=196. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije

Rezultati prikazani u Tablici 4. pokazuju da neSto vise od 35% timova dozivljava
tretman od strane rukovoditelja (ne)pravednijim u odnosu na tretman koji dozivljavaju od strane
organizacije, §to je znacajno visSe od 10% preporucenih od strane Shanock 1 sur. (2010) kako bi
se opravdala prakticna vrijednost provjeravanja ucinaka neuskladenosti klima pravednosti
organizacije 1 rukovoditelja na razli¢ite ishode. lako su frekvencije procjena razine klime
pravednosti rukovoditelja iznad razine klime pravednosti organizacije prilicno ujednacene s
procjenama razine klime pravednosti rukovoditelja ispod razine klime pravednosti organizacije,
nesSto veci postotak timova organizaciju dozivljava pravednijom u odnosu na rukovoditelja,
premda je varijabilitet razlika veci u kategoriji PRUK > PORG u odnosu na kategoriju PRUK
<PORG.

4.4.2. Pojavljivanje (ne)uskladenosti u procjenama klima pravednosti organizacije i
suradnika

Na isti su nacin standardizirane a potom i usporedene vrijednosti klime pravednosti

organizacije 1 klime pravednosti suradnika (Tablica 5).

Tablica 5. Frekvencije procjena razine klime pravednosti suradnika iznad, ispod te u skladu
sa razinom klime pravednosti organizacije

% Mrsur) Mrorc)
PSUR > PORG 26.5 391 2.85
U skladu 44.4 3.71 3.43
PSUR < PORG 29.1 3.36 3.67

Napomena: N=196. PSUR= klima pravednosti suradnika; PORG = klima pravednosti organizacije

U ovom slucaju, ¢ak vise od 55% timova dozivljava neuskladen tretman od strane
organizacije 1 suradnika, pri ¢emu nesto veci postotak timova ponovno organizaciju doZivljava
pravednijom u odnosu na suradnike, premda su razlike medu prosjecnim vrijednostima

izrazenije u kategoriji PSUR > PORG u odnosu na PSUR < PORG.
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4.4.3. Pojavijivanje (ne)uskladenosti u procjenama klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika

Konacno, rezultati ispitivanja pojavljivanja (ne)uskladenosti u procjenama klima
pravednosti rukovoditelja i suradnika prikazani u Tablici 6. pokazuju da nesto vise od 44%
timova dozivljava tretman od strane suradnika (ne)pravednijim u odnosu na tretman dozivljen
od strane rukovoditelja. Pri tome, neSto veci postotak timova pravednost rukovoditelja
dozivljava ve¢om u odnosu na pravednost suradnika. Ovaj su puta razlike u varijabilitetu razlika

u procjenama unutar kategorija neuskladenosti gotovo neznatne.

Tablica 6. Frekvencije procjena razine klime pravednosti suradnika iznad, ispod te u skladu
sa razinom klime pravednosti rukovoditelja

% Mpsur) M pruk)
PSUR > PRUK 21.4 3.90 3.31
U skladu 55.6 3.70 3.75
PSUR < PRUK 23.0 3.34 3.89

Napomena: N=196. PSUR= klima pravednosti suradnika; PRUK = klima pravednosti rukovoditelja

Ocekivano, radni timovi najuskladenijom dozivljavaju pravednost formalnih autoriteta:
organizacije i rukovoditelja. Istovremeno, u najmanjoj mjeri dozivljavaju uskladen tretman od
strane organizacije sa tretmanom od strane suradnika.

Ipak, neovisno o tome $to timovi organizaciju dozivljavaju prosje¢no nepravednijom u
odnosu na rukovoditelja 1 suradnike (Tablica 2.), kada istovremeno usporeduju dozivljaj
pravednosti dvaju izvora, neSto veci broj timova primjecuje upravo nepravednost rukovoditelja,
odnosno suradnika u usporedbi s pravednosti organizacije. Takoder, pri usporedbi
(ne)pravednosti suradnika i rukovoditelja, timovi su nesto ¢es¢e skloni stroze (tj. nepravednije)
procjenjivati upravo one blize, tj. vlastite suradnike s kojima su vjerojatno najvise u kontaktu i
¢ija im je pravednost ocigledno i vrlo vazna.

Obzirom na medusobnu ,,udaljenost* i razlikovnost ovih izvora pravednosti, ovakvi su

rezultati i o¢ekivani.
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4.5. UCcinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika

Nakon S$to je utvrdena prakti¢na vrijednost provjeravanja ucinaka neuskladenosti u
tretmanu kojeg tim dozivljava od strane organizacije, rukovoditelja 1 suradnika, provedene su
po tri (3) polinomne regresijske analize kombinirane s metodom odzivnih povrSina za svaki od
Sest (6) mjerenih ishoda.

U nastavku ¢e se rada prvo prikazati rezultati provjere u¢inaka (ne)uskladenosti klima
pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene prema organizaciji:
povjerenje tima u organizaciju te odgovorna organizacijska ponasanja tima usmjerena prema
organizaciji. Zatim ¢e se prikazati rezultati provjere zajednickih ucinaka tri izvora klime
pravednosti na ishode usmjerene prema rukovoditelju: povjerenje tima u rukovoditelja te
odgovorna organizacijska ponaSanja tima usmjerena prema rukovoditelju. Konac¢no, prikazat
¢e se 1 interakcijski ucinci klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na dva
ishoda usmjerena prema suradnicima: radnu angaZiranost tima te odgovorna organizacijska
ponasanja tima usmjerena prema suradnicima.

Za svaki ¢e se od Sest navedenih ishoda prvo prikazati interakcijski u€inci klima
pravednosti organizacije 1 rukovoditelja, potom interakcijski ucinci klima pravednosti
organizacije 1 suradnika te konacno interakcijski ucinci klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika.

4.5.1. Ucdinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na

ishode usmjerene prema organizaciji

Dakle, u ovom dijelu rada slijedi prikaz u¢inaka stupnja uskladenosti klima pravednosti
1) organizacije i rukovoditelja, 2) organizacije i suradnika te kona¢no 3) rukovoditelja i
suradnika, na dva ishoda usmjerena na organizaciju: 1) povjerenje tima u organizaciju te 2)

odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema organizaciji.
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4.5.1.1. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na
Ppovjerenje tima u organizaciju.

Kako bi se kontrolirali u¢inci obiljezja timova na interakcijske u€inke klima pravednosti
organizacije i rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju, u prvi su korak regresijske
analize ukljucene varijable spol, dob, staz u organizaciji, staz u timu te stupanj obrazovanja
tima.

U svrhu procjene ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju (PUQO), u drugi su korak uklju¢ene centrirane
vrijednosti klima pravednosti rukovoditelja 1 organizacije (PRUK 1 PORG), kvadrirane
vrijednosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja i organizacije (PRUK? i PORG’) te
njihov umnozak (PRUK * PORG), prema jednadzZbi polinomne regresije
PUO = by + b; PRUK + b, PORG + b; PRUK? + by PRUK * PORG + bs PORG’ + e

Obzirom da je znacajna dodatna varijanca od 59% povjerenja tima u organizaciju
objasnjena interakcijskim ucincima ova dva izvora klime pravednosti, modelirana je odzivna
povrSina koristeci regresijske koeficijente proiziSle iz polinomne regresijske analize (Model 2).

Potom je testirana znacajnost koeficijenata dobivenih modeliranjem odzivne povrSine:
nagiba linije uskladenosti (al), zakrivljenosti linije uskladenosti (a2), nagiba linije
neuskladenosti (a3) te zakrivljenosti linije neuskladenosti (a4). Kona¢no, modeliran je
trodimenzionalni prikaz ucCinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije 1
rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju, koji vizualno predocava dobivene rezultate i
olaksava tumacenje testova odzivnih povrsina.

Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju, dobiveni polinomnom regresijskom analizom

kombiniranom s metodom odzivnih povrsina, prikazani su Tablicom 7. i Slikom 1.
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Tablica 7. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju

Povjerenje u organizaciju

Varijabla AR? bvodei 1) bvodei 2) bvtoder 3)
Model 1* .07*
Konstanta 4.03%* 3.40%* 3.38**
Spol -.06 -.02 -.02
Dob .16 14* -
Staz u organizaciji -31%* .04 -08
Staz u timu -.03 -.11 -.13
Stupanj obrazovanja -.11 -.01 -.01
Model 2 S59%*
PRUK (bl) 31%* 3%
PORG (b2) 41%* ATF*
PRUK? (b3) .10 .09
PRUK * PORG (b4) -10 -.16
PORG? (b5) .06 -.04
Model 3 .02
PRUK * Dob (b7) .19
PORG * Dob (b8) -40
PRUK? * Dob (b9) -.01
PRUK * PORG * Dob (b10) -.11
PORG? * Dob (b11) 35
Testovi odzivnih povrSina Model 2
a1 - nagib linije uskladenosti ST2%*
a2 - zakrivljenost linije uskladenosti .06
a3 - nagib linije neuskladenosti -.09
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti 26"

Napomena: N=196. * AR*> = R°. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja;, PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, " p=.053.

Slika 1. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na povjerenje
tima u organizaciju
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Obzirom da timovi koji organizaciju i rukovoditelja dozivljavaju pravednima imaju vise
povjerenja u organizaciju (Tablica 3.), kada tim smatra da ga organizacija i rukovoditelj tretiraju
dosljedno (slicno), u skladu s teorijama uskladenosti u organizacijskom kontekstu, ocekivan je
linearan (aditivan) odnos: povjerenje tima u organizaciju ¢e rasti s porastom dozivljaja tima o
pravednosti organizacije i rukovoditelja (H1.1a). Dakle, o¢ekuje se znacajan pozitivan nagib
linije uskladenosti (a/) te istovremeno neznacajna zakrivljenost linije uskladenosti (a2) klima
pravednosti u odnosu na povjerenje tima u organizaciju. Nadalje, razina povjerenja tima u
organizaciju ¢e se smanjivati s povecanjem dozivljaja tima o neuskladenosti pravednosti
organizacije i rukovoditelja (H2.1a). Preciznije, o¢ekuje se znacajna negativna zakrivljenost
linijje neuskladenosti (a4) klima pravednosti u odnosu na povjerenje tima u organizaciju.
Konac¢no, dosljedno modelu sli¢nosti izvora i mete (Lavelle 1 sur., 2007), oc¢ekuje se da ce
povjerenje tima u organizaciju u vecoj mjeri ovisiti o dozivljaju tima o tome kako organizacija
tretira tim, u odnosu na to kako rukovoditelj tretira tim (H3.1a). Preciznije, ocekuje se da e
povjerenje tima u organizaciju biti viSe kada tim procjenjuje organizaciju pravednom, a
rukovoditelja nepravednim, negoli u situaciji kada tim rukovoditelja procjenjuje pravednim, a
organizaciju nepravednom. Dakle, u ovom se slu¢aju ocekuje znacajan negativan nagib linije
neuskladenosti (a3).

Testiranje odzivnih povrSina rezultiralo je znacajnom pozitivnom vrijednoséu al te
istovremeno neznacajnom vrijednos¢u a2 (Tablica 7.), Sto ide u prilog H1.1a. Dakle, kada tim
smatra da ga organizacija 1 rukovoditelj tretiraju dosljedno, razina povjerenja tima u
organizaciju raste s porastom dozivljaja tima o pravednosti organizacije i rukovoditelja. Ovaj
nalaz upucuje na aditivan model pravednosti dva izvora, u kojem je povjerenje tima u
organizaciju osnazeno pravednoscu oba izvora u kombinaciji. U¢inak stupnja neuskladenosti
(a4) klima pravednosti organizacije i rukovoditelja u odnosu na povjerenje tima u organizaciju,
grani¢no je znacajan i pozitivan. Znacajna pozitivna vrijednost a4 upucivala bi na zakljucak da
se povjerenje tima u organizaciju povecava kako se pravednost jednog izvora povecava a
istovremeno pravednost drugog izvora smanjuje. Drugim rije¢ima, dokle god raste zajednicki
dozivljaj ¢lanova tima o pravednosti jednog izvora, raste i povjerenje tima u organizaciju,
neovisno o nepravednosti drugog izvora. Ovaj nalaz ne ide u prilog H2.1a. Konac¢no, smjer se
neuskladenosti (a3) nije pokazao znacajnim — pravednost je rukovoditelja za povjerenje tima u
organizaciju jednako vazna kao i pravednost same organizacije. Ovaj nalaz takoder nije u

skladu s H3.1a.
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Dakle, kao Sto se vidi i na Slici 1., o¢ekivano, povjerenje tima u organizaciju raste s
porastom dozivljaja tima o pravednosti tretmana od strane organizacije i rukovoditelja. Pritom
je povjerenje tima u organizaciju najvise onda kada tim i organizaciju i rukovoditelja dozivljava
u potpunosti pravednima (gornji straznji ugao povrsine). Povjerenje je tima u organizaciju
najnize onda kada tim i organizaciju i rukovoditelja dozivljava u potpunosti nepravednima
(donji prednji ugao povrsine).

Suprotno ocekivanjima, povjerenje tima u organizaciju ima tendenciju rasti s
povecanjem dozivljaja tima o pravednosti jednog izvora, neovisno o povecanju dozivljaja
nepravednosti drugog izvora 1 to nebitno kojeg. Na Slici 1. takoder se vidi da je povjerenje tima
u organizaciju 1 dalje vrlo visoko, dokle god tim tretman barem jednog izvora dozivljava u
potpunosti pravednim (gornji desni 1 gornji lijevi ugao povrsine).

Ipak, uz interakcijske ucinke klima pravednosti organizacije i rukovoditelja, i prosje¢na
je dob tima znacajna pozitivna odrednica povjerenja tima u organizaciju (Model 2; Tablica 7).
Iz tog je razloga Modelom 3 provjeren moderacijski uc¢inak prosje¢ne dobi tima na ucinke
(ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije 1 rukovoditelja na povjerenje tima u
organizaciju. Preciznije, provjereno je mijenja li se snaga ucinaka (ne)uskladenosti klima
pravednosti organizacije i rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju ovisno o prosjecnoj
dobi tima, odnosno u kojim se uvjetima ocituju interakcijski ucinci klima pravednosti
organizacije 1 rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju ovisno o prosje¢noj dobi tima.

U tu su svrhu u treci korak regresijske analize (Model 3) uvedeni termini polinomne
regresijske analize Modela 2 nadopunjeni varijablom dobi, prema formuli moderirane
polinomne regresijske analize PUO = by + b/PRUK + b,PORG + b;PRUK’ +
b4PRUK*PORG+ bsPORG’? + bsDob + b;PRUK*Dob + bsPORG*Dob + boPRUK’*Dob +
b1oPRUK*PORG*Dob + b;;PORG**Dob + e, uz kontrolu ostalih obiljeZja tima.

Obzirom da tre¢im korakom regresijske analize nije objaSnjena znafajna dodatna
varijanca povjerenja tima u organizaciju, nije primjereno tumaciti moderacijski ucinak
prosjecne dobi tima na interakcijski uc¢inak klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na

povjerenje tima u organizaciju (prema Edwards, 2015).
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4.5.1.2. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na povjerenje
tima u organizaciju.

Interakcijski ucinci klima pravednosti organizacije 1 suradnika na povjerenje tima u
organizaciju, provjereni su istim principom. Uz kontrolu obiljezja timova, provedena je
polinomna regresijska analiza u koju su ukljuene centrirane vrijednosti klima pravednosti
organizacije i suradnika (PORG i1 PSUR), kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti
organizacije i suradnika (PORG? i PSUR?) te njihov umnozak (PORG * PSUR).

Tablica 8. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
suradnika na povjerenje tima u organizaciju

Povjerenje u organizaciju

Varijabla AR? bvtoder 1) bvtoder 2)
Model 1* .08*
Konstanta 4.03%* 3.22%%*
Spol -.06 -.03
Dob .16 .08
Staz u organizaciji -31* .08
Staz u timu -.03 -.07
Stupanj obrazovanja -12 .02
Model 2 .63%*
PORG (bl) 47%*
PSUR (b2) J18%*
PORG? (b3) .08
PORG * PSUR (b4) -.07
PSUR? (b5) -.20*
Testovi odzivnih povrSina Model 2
a1 - nagib linije uskladenosti 1.26 **
a2 - zakrivljenost linije uskladenosti -.19%
a3 - nagib linije neuskladenosti =31
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti -.05

Napomena: N=196. * AR? = R>. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, " p=.061.

Obzirom da je znacajan postotak dodatne varijance od ¢ak 63% povjerenja tima u
organizaciju objasnjen ucincima (ne)uskladenosti ova dva izvora klime pravednosti,
modelirana je 1 testirana odzivna povrSina te su na trodimenzionalnom prikazu vizualizirani
ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i1 suradnika na povjerenje tima u
organizaciju. Dosljedno interakcijskim uc¢incima klima pravednosti organizacije i rukovoditelja
na povjerenje tima u organizaciju, i u slucaju interakcijskih uc¢inaka klima pravednosti
organizacije i1 suradnika ocekivan je zmacajan pozitivan nagib linije uskladenosti (al) te
neznacajna zakrivljenost linije uskladenosti (a2), kao i1 znacajna negativna zakrivljenost linije
neuskladenosti (a4), ali ovaj puta znacajan pozitivan nagib linije neuskladenosti (a3) klima

pravednosti organizacije i1 suradnika u odnosu na povjerenje u organizaciju.
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Slika 2. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na povjerenje tima
u organizaciju

Rezultati polinomne regresijske analize kombinirane s metodom odzivne povrSine
prikazani u Tablici 8. 1 na Slici 2. djelomi¢no potvrduju linearan (aditivan) odnos, odnosno
H1.1b. Dakle, kada tim pravednost organizacije i suradnika dozivljava uskladenom, povjerenje
tima u organizaciju ponovno raste s povecanjem razina klima pravednosti organizacije i
suradnika, ¢ak i snaznije nego kada je rijeC o interakciji klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja (znacajan pozitivan al). Ipak, od neke tocke, kada timovi oba izvora dozivljavaju
ili izrazito pravednim (ljubicasti vrh Slike 2.) ili izrazito nepravednim (plavi vrh slike 2.)
povjerenje tima u organizaciju pocinje izrazenije opadati (znaCajna negativna a?2).

Povjerenje tima u organizaciju se ne smanjuje znacajno s povecanjem stupnja
neuskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika (neznacajna vrijednost a4), Sto nije
dosljedno H2.1b. Grani¢no znacajna, negativna vrijednost a3 pokazuje da povjerenje tima u
organizaciju ima tendenciju u vecoj mjeri ovisiti o pravednosti suradnika, u odnosu na
pravednost organizacije, Sto je suprotno H3.1b. Uistinu, kao Sto se vidi i na Slici 2., povjerenje
tima u organizaciju ima tendenciju u manjoj mjeri opadati s povefanjem nepravednosti
organizacije, negoli §to ima tendenciju opadati s povecanjem nepravednosti suradnika. Drugim
rije¢ima, suprotno ocekivanjima temeljenim na modelu sli¢nosti izvora i mete (Lavelle 1 sur.,
2007) povjerenje tima u organizaciju ima tendenciju biti viSe kada tim tretman od strane
suradnika doZivljava pravednim, a istovremeno tretman organizacije nepravednim, nego u

situaciji kada tim organizaciju doZivljava pravednom, a vlastite suradnike nepravednima.
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4.5.1.3. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na povjerenje
tima u organizaciju.

Kona¢no, na isti su nafin provjereni i interakcijski ucinci klima pravednosti
rukovoditelja i suradnika na povjerenje tima u organizaciju. Terminima je polinomne
regresijske analize (u koju su ukljucene centrirane vrijednosti klima pravednosti rukovoditelja
i suradnika (PRUK 1 PSUR), kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja
i suradnika (PRUK? i PSUR’) te njihov umnozak (PRUK * PSUR)), uz kontrolu obiljeZja timova
objasnjeno ukupno 65% varijance povjerenja tima u organizaciju (Tablica 9.; Slika 3.).

Dosljedno ranijim pretpostavkama, 1 u slu¢aju interakcijskih u¢inaka klima pravednosti
rukovoditelja 1 suradnika ocekivan je zmacajan pozitivan nagib linije uskladenosti (al) te
istovremeno neznacajna zakrivljenost linije uskladenosti (a2). Takoder, o¢ekivana je i znacajna
negativna zakrivljenost linije neuskladenosti (a4), ali ovaj puta neznacajan nagib linije
neuskladenosti (a3) klima pravednosti rukovoditelja i suradnika u odnosu na povjerenje u
organizaciju.

Rezultati provjere u¢inaka (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika

na povjerenje tima u organizaciju prikazani su u Tablici 9. 1 na Slici 3.

Tablica 9. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika na povjerenje tima u organizaciju

Povjerenje u organizaciju

Varijabla AR? bvodei 1) bvoder 2)
Model 1* 07**

Konstanta 4.03** 3.21%*
Spol -.06 .02
Dob .16 -.06
Staz u organizaciji -31* -.07
Staz u timu -.03 .05
Stupanj obrazovanja -12 -.03
Model 2 S8**

PRUK (bl) 42%%
PSUR (b2) .63%*
PRUK? (b3) .09
PRUK * PSUR (b4) -.05
PSUR? (b5) -.16
Testovi odzivnih povrsina Model 2

a1 - nagib linije uskladenosti 1.05%*

az - zakrivljenost linije uskladenosti -.12

a3 - nagib linije neuskladenosti =21

a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti -.02

Napomena: N=196. * AR? = R°. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.
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Slika 3. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na povjerenje tima
u organizaciju

Dosljedno do sada dobivenim rezultatima, a 1 Hl.lc, kada su percepcije klima
pravednosti rukovoditelja i suradnika uskladene, povjerenje tima u organizaciju raste s
povecanjem doZivljaja tima o pravednosti rukovoditelja i suradnika (znacajan pozitivan al te
neznacajna a2). Dakle, ponovno je potvrden linearan (aditivan) model pravednosti dva izvora,
u kojem je povjerenje tima u organizaciju osnazeno pravednoscu oba izvora u kombinaciji, ovaj
puta ¢ak izvorima koji nisu neposredno usmjereni na metu ishoda.

Ponovno, stupanj neuskladenosti klima pravednosti rukovoditelja 1 suradnika nije se
pokazao vaznim za povjerenje tima u organizaciju (neznacajna a4), sto ne ide u prilog H2.1c.
Drugim rijecima, dokle god tim barem jedan izvor (rukovoditelja ili suradnike) dozivljava
pravednim, zajednicko je povjerenje ¢lanova tima u organizaciju visoko, neovisno o dozivljenoj
nepravednosti drugog izvora.

Konac¢no, ni smjer se neuskladenosti (neznacajan a3) nije pokazao znacajnim — oba su
izvora klime pravednosti (i rukovoditelj 1 suradnici) jednako vazna za povjerenje tima u

organizaciju. Ovaj nalaz govori u prilog H3.1c.
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Uzevsi zajedno interakcijske ucinke klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i
suradnika na povjerenje tima u organizaciju moze se zakljuciti da su sva tri izvora pravednosti
vazna za ovaj ishod: povjerenje tima u organizaciju osnazeno je pravednos$¢u organizacije,
rukovoditelja i suradnika u kombinaciji.

Ipak, kada je rije¢ o interakciji klima pravednosti formalnih autoriteta (organizacije i
rukovoditelja), koji su na neki nacin i ,,najudaljeniji od ¢lanova tima, pravednost ¢e bilo kojeg
izvora imati ¢ak tendenciju kompenziranja nepravednosti drugog izvora, kada je rije¢ o
povjerenju tima u organizaciju.

Suprotno tome, pri neuskladenosti klima pravednosti formalnog autoriteta (bilo
organizacije ili rukovoditelja) 1 pravednosti suradnika, uo¢ava se tendencija pada povjerenja u
organizaciju.

Pritom, kada je rije¢ s jedne strane o neuskladenosti doZivljaja klime pravednosti
suradnika i pravednosti ,,udaljenijeg* autoriteta (organizacije), pravednost onih blizih (vlastitih
suradnika) ima tendenciju vece vaznosti za povjerenje tima u organizaciju, u odnosu na
pravednost same organizacije.

S druge strane, kada se promatra neuskladenost dozivljaja pravednosti suradnika i
,blizeg* autoriteta (rukovoditelja), oba su izvora (ne)pravednog tretmana timu podjednako
vazna za odrzanje pozitivhog stava, odnosno povjerenja u organizaciju (iako ponovno

tendencija vaznosti naginje suradnicima).
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4.5.1.4. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na
odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema organizaciji.

Kako bi se provjerila dosljednost interakcijskih u¢inaka klima pravednosti organizacije
i rukovoditelja na jo$ jedan ishod usmjeren na organizaciju, tj. odgovorno organizacijsko
ponasanje tima usmjereno prema organizaciji (OOPQO), uz kontrolu su obiljezja timova, u drugi
korak regresijske analize ponovno ukljucene centrirane vrijednosti klima pravednosti
rukovoditelja i organizacije (PRUK 1 PORG), kvadrirane vrijednosti centriranih klima
pravednosti rukovoditelja i organizacije (PRUK? i PORG?) te njihov umnozak (PRUK *
PORG). Obzirom da je znacajna dodatna varijanca od 39% OOPO objasnjena interakcijskim
ucincima ova dva izvora klime pravednosti, modelirana je 1 testirana odzivna povrSina (Tablica
10.). Takoder, modeliran je 1 trodimenzionalni prikaz rezultata (Slika 4.). O¢ekivanja su vezana
uz znacajnost i smjer testova odzivnih povrSina dosljedna onima vezanim uz interakcijske
ucinke istih izvora klime pravednosti na prethodno analiziran ishod (PUO).

Tablica 10. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema organizaciji

Odgovorno organizacijsko ponasanje prema organizaciji

Varijabla AR? bvtoder 1) bvoder 2) boder 3)
Model 1* .02
Konstanta 4.05%* 3.66** 3.01%*
Spol -.10 -.08 -.02
Dob A7* 14* -
Staz u organizaciji -.06 A5 .02
Staz u timu -.06 -.11 -.02
Stupanj obrazovanja -.04 .02 .05
Model 2 39%*
PRUK (bl) 16" 22%
PORG (b2) .24* 32
PRUK? (b3) 14" 12
PRUK * PORG (b4) -.02 -.08
PORG? (b5) -.05 -.05
Model 3 .03
PRUK * Dob (b7) .19
PORG * Dob (b8) -.53%
PRUK? * Dob (b9) -.18
PRUK * PORG * Dob (b10) -.07*
PORG? * Dob (b11) 42
Testovi odzivnih povrSina Model 2
a1 - nagib linije uskladenosti 309%*
az - zakrivljenost linije uskladenosti .06
a3 - nagib linije neuskladenosti -.08
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti A1

Napomena: N=196. * AR*> = R’. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, *p < .06.
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Slika 4. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema organizaciji

Ponovno, rezultati testova odzivnih povrSina (znacajan pozitivan a/ te neznacajna a?2)
upucuju na aditivan model pravednosti dva izvora, u kojem je odgovorno organizacijsko
ponasanje tima prema organizaciji, kao Sto je to bio sluc¢aj i s povjerenjem tima u organizaciju,
ojacano pravednos¢u organizacije 1 rukovoditelja u kombinaciji. Ovime je H1.1a u potpunosti
potvrdena. Dakle, kada tim tretman od strane organizacije i1 rukovoditelja dozivljava
uskladenim, OOPO raste s pove¢anjem razina klima pravednosti organizacije i rukovoditelja.

Povecanje stupnja neuskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja nije
rezultiralo smanjenjem OOPO (neznaCajna a4), ¢ime je u potpunosti opovrgnuta H2.la.
Drugim rije¢ima, dokle god tim barem jedan izvor dozivljava pravednim, ¢lanovi tima
usmjeravaju odgovorno organizacijsko ponasanje prema organizaciji, neovisno o razini
dozivljene nepravednosti drugog izvora. Mozda je zanimljivo napomenuti da je, u situaciji kada
tim 1 organizaciju i1 rukovoditelja dozivljava u potpunosti nepravednima OOPO viSe u odnosu
na povjerenje tima u organizaciju (prethodno provjereni ishod) u istoj situaciji. Dodatno,
neznacajan smjer neuskladenosti (koeficijent a3), upucuje na zakljucak da je pravednost
rukovoditelja za OOPO jednako vazna kao i1 pravednost same organizacije, kao §to je to bio
sluc¢aj i s povjerenjem u organizaciju. Ovaj nalaz u konacnici opovrgava H3.1a. Konacno,
moderacijski se uc¢inak dobi provjeren u tre¢em koraku analize (Model 3; Tablica 10.) nije
pokazao statisticki znaCajnim za interakcijski u€inak klima pravednosti organizacije i

rukovoditelja na OOPO.
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4.5.1.5. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema organizaciji.

Uz kontrolu su obiljezja timova, provjereni i interakcijski ucinci klima pravednosti
organizacije i suradnika na drugi ishod usmjeren prema organizaciji, tj. odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima usmjereno prema organizaciji (OOPQO). Obzirom da je znacajna
dodatna varijanca od 53% OOPO objasnjena centriranim vrijednostima klima pravednosti
organizacije 1 suradnika (PORG 1 PSUR), kvadriranim vrijednostima centriranih klima
pravednosti organizacije 1 suradnika (PORG ? 1 PSUR) te njihovim umnoSkom (PORG *
PSUR), modelirana je 1testirana odzivna povrSina (Tablica 11.). Rezultati su prikazani i na Slici
5. Ocekivanja vezana uz znacajnost 1 smjer testova odzivnih povrSina dosljedna su onima
vezanim uz interakcijske u¢inke istih izvora klime pravednosti na prvi ishod, povjerenje tima u
organizaciju.

Tablica 11. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
suradnika na odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema organizaciji

Odgovorno organizacijsko ponasanje prema organizaciji

Varijabla AR? bvtoder 1) bvoder 2) boder 3)
Model 1* .04

Konstanta 4.05%* 3.44%* 3.54%*
Spol -.10 -.07 -.05
Dob A7* .04 .03
Staz u organizaciji -.06 A7* -
Staz u timu -.06 -.04 -.04
Stupanj obrazovanja -.04 .05 .06
Model 2 S3**

PORG (bl) 26%* 21
PSUR (b2) S59%* 27
PORG? (b3) .01 -.08
PORG * PSUR (b4) -.06 .04
PSUR? (b5) -.02 22
Model 3 .03*

PORG * Staz u organizaciji (b7) .03
PSUR * Staz u organizaciji (b8) S0**
PORG? * Staz u organizaciji (b9) -37
PORG * PSUR * Staz u organizaciji (b10) 20*
PSUR? * Staz u organizaciji (b11) -.16
Testovi odzivnih povrSina Model 2 Model 3' Model 32

a1 - nagib linije uskladenosti B5H* 48%* 96**
az - zakrivljenost linije uskladenosti -.07 .19 37*
a3 - nagib linije neuskladenosti -.33* -.06 -.12
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti .06 10 .20

Napomena: N=196. * AR? = R°. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. Model 3'=timovi prosjecnog staza u organizaciji kradeg od 6 godina; Model
3?= timovi prosjecnog staza u organizaciji duljeg od 6 godina *p < .05, **p < .01.
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Slika 5. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema organizaciji

Rezultati u potpunosti potvrduju linearan (aditivan) odnos, odnosno H1.1b. Dakle, kada
je pravednost organizacije i suradnika uskladena, OOPO raste s povecanjem razina klima
pravednosti organizacije i suradnika (znacajan pozitivan a/ te neznacajna a2), i to ponovno
snaznije nego kada je rijeC o interakciji klime pravednosti organizacije i rukovoditelja, kao Sto
je bio sluc¢aj 1 kod povjerenja tima u organizaciju.

Kao ni povjerenje tima u organizaciju, niti se odgovorno organizacijsko ponaSanje tima
prema organizaciji ne smanjuje znacajno s povecanjem stupnja neuskladenosti klima
pravednosti organizacije i suradnika (neznacajna a4), ¢ime je opovrgnuta H2.1b. Ovaj puta, za
razliku od grani¢no znacajnog negativnog nagiba a3 u slucaju povjerenja tima u organizaciju,
nagib a3 je znaCajno negativan, Sto pokazuje da usmjeravanje odgovornog organizacijskog
ponasanja tima prema organizaciji u ve¢oj mjeri ovisi o pravednosti suradnika, u odnosu na
pravednost organizacije, ¢ime je u potpunosti opovrgnuta i H3.1b. Uistinu, OOPO u manjoj
mjeri opada s povecanjem nepravednosti organizacije, negoli Sto opada s povecanjem
nepravednosti suradnika (Slika 5.). Drugim rijeCima, suprotno ocekivanjima, tim se
odgovornije organizacijski ponasa prema organizaciji kada tretman od strane suradnika
dozivljava pravednim, a istovremeno tretman organizacije nepravednim, nego u situaciji kada

organizaciju doZivljava pravednom, a suradnike nepravednima.
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Ipak, uz interakcijske je u¢inke klima pravednosti organizacije i suradnika i prosjean
staZ tima u organizaciji znacajna pozitivna odrednica OOPO (Model 2; Tablica 11.). Kako bi
se provjerilo u kojim se uvjetima ocituju interakcijski uc¢inci klima PORG i PSUR na OOPO,
ovisno o prosjecnom stazu tima u organizaciji, u treci su korak regresijske analize (Model 3;
Tablica 11.) uvedeni termini moderirane polinomne regresijske analize, prema formuli OOPO
= by + biPORG + b,PSUR + b3PORG’ + b4PORG*PSUR+ bsPSUR’ + bs Staz u organizaciji
+ b;PORG* Staz u organizaciji + bsPSUR* StaZ u organizaciji + boPORG’* Staz u
organizaciji + bjpPORG*PSUR* Staz u organizaciji + b; PSUR’* StaZ u organizaciji + e, uz
kontrolu ostalih obiljezja tima.

Buduéi je, iako vrlo mala, znacajna dodatna varijanca (AR?) OOPO objasnjena trecim
korakom analize, primjereno je tumaciti moderacijski ucinak prosjeCnog staza tima u
organizaciji na model provjeren u drugom koraku analize (Model 2). Preciznije, ranije je
navedena jednadzba'® ponderirana razinama varijable StaZ u organizaciji transformirane u
dihotomnu varijablu (pricemu je 0 = timovi prosjecnog staza u organizaciji kraceg od 6 godina,
odnosno 1 = timovi prosjecnog staza u organizaciji duljeg od 6 godina). Potom je provjerena
znacajnost testova moderiranih odzivnih povr§ina na na¢in analogan provjeravanju znacajnosti

koeficijenata testova odzivnih povrsina (al, a2, a3, a4) modela polinomne regresije.

Slika 6. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema organizaciji moderirani prosjecnim stazem tima u
organizaciji

Y O0OPO = (by + bs Staz u organizaciji) + (b; + b; StaZ u organizaciji)PORG + (b, + bs Staz u organizaciji)PSUR
+ (bs + by StaZz u organizaciji)PORG? + (bsy + by StaZ u organizaciji)PORG*PSUR + (bs + by StaZ u
organizaciji)PSUR? + e
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Rezultati ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na
odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema organizaciji moderirani prosjeénim stazem
tima u organizaciji, prikazani su u Tablici 11. te modelirani prikazom na Slici 6.

Kada timovi prosje¢nog staza u organizaciji kraceg od Sest godina (Model 3!)
dozivljavaju pravednost organizacije i suradnika uskladenima, OOPO raste s povecanjem
razina klima pravednosti organizacije i suradnika (znacajan pozitivan a/ te neznacajna a?2).
Kada je rije¢ o timovima prosjecnog staza u organizaciji duljeg od Sest godina, ovaj je ucinak
znac¢ajno snazniji (Model 3?). Dodatno, kada timovi prosje¢nog staza u organizaciji duljeg od
Sest godina 1 organizaciju 1 suradnike dozivljavaju ili potpuno (tj. ekstremnije) pravednima ili
potpuno nepravednima, njihov OOPO jo$ izrazenije raste (znacajna pozitivna a2).

Odgovorno se organizacijsko ponasanje tima prema organizaciji ne smanjuje znacajno
s povecanjem stupnja neuskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika (neznacajna
a4 Modela 3), niti kada se uzme u obzir staz tima u organizaciji.

Ipak, kada se kontroliraju moderacijski ucinci prosjeCnog staza tima u organizaciji
usmjeravanje odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema organizaciji u jednakoj mjeri
ovisi o pravednosti suradnika i1 organizacije (koeficijent a3 postaje neznacajan).

Takoder, kada timovi 1 organizaciju 1 suradnike dozivljavaju nepravednima, clanovi
tima usmjeravaju viSe odgovornog organizacijskog ponasanja prema organizaciji (Model 3;
Slika 6.), nego u istoj situaciji, kada se ne kontroliraju uc¢inci staza u organizaciji (Model 2;
Slika 5.) — u toj je situaciji razina OOPO prili¢no niza.

Ukratko, Sto je dulji staz tima u organizaciji, zajednicki u¢inci porasta razina pravednosti
organizacije i1 suradnika snaznije djeluju na OOPO, dok su negativni ucinci dosljedne
nepravednosti od strane oba izvora slabije izrazeni (OOPO je opceniti visi). Takoder, kada se
uzme u obzir i prosjeCan staz tima u organizaciji gubi se znacajan u¢inak smjera neuskladenosti:
pravedan tretman organizacije postaje jednako vazan za OOPO koliko 1 tretman od strane

suradnika.
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4.5.1.6. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema organizaciji.

Konacno, zajednicki uc€inci klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema organizaciji (OOPQO) provjereni su istim
principom (Tablica 12.; Slika 7.). Uz kontrolu obiljezja timova, provedena je polinomna
regresijska analiza u koju su ukljucene centrirane vrijednosti klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika (PRUK i1 PSUR), kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja
i suradnika (PRUK? i PSUR?) te njihov umnozak (PRUK * PSUR).

Obzirom da je uz kontrolu obiljezja tima ukupno 54% varijance OOPO objaSnjeno
ucincima (ne)uskladenosti ova dva izvora klime pravednosti, modelirana je i testirana odzivna
povrSina te su na trodimenzionalnom prikazu vizualizirani ucinci (ne)uskladenosti klima
pravednosti rukovoditelja i1 suradnika na OOPO. Ocekivanja vezana uz znacajnost i smjer
testova odzivnih povr§ina ponovno su dosljedna onima vezanim uz interakcijske ucinke istih

izvora klime pravednosti na prvi ishod (povjerenje tima u organizaciju).

Tablica 12. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika na odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema organizaciji

Odgovorno organizacijsko ponasanje prema organizaciji

Varijabla AR? bvoder 1) bvoder 2)
Model 1* .04

Konstanta 4.05%* 3.43%*
Spol -.10 -.05
Dob A7* -.03
Staz u organizaciji -.06 .09
Staz u timu -.06 .03
Stupanj obrazovanja -.04 .03
Model 2 S50**

PRUK (b1) 24
PSUR (b2) S2%%*
PRUK? (b3) .05
PRUK * PSUR (b4) -.16
PSUR? (b5) .08
Testovi odzivnih povrSina Model 2

a1 - nagib linije uskladenosti 76+ %

a2 - zakrivljenost linije uskladenosti -.03

a3 - nagib linije neuskladenosti -.28

a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti .29

Napomena: N=196. * AR? = R°. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.
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Slika 7. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema organizaciji

Kada su percepcije klima pravednosti rukovoditelja 1 suradnika uskladene, OOPO raste
s povecanjem dozivljaja tima o pravednosti tretmana od strane rukovoditelja 1 suradnika
(znacajan pozitivan al te neznacajna a2), kao i kada je rije¢ o povjerenju tima u organizaciju,
¢ime je hipoteza H1.1c u potpunosti potvrdena. Dakle, potvrden je linearan (aditivan) model
pravednosti dva izvora, u kojem su oba ishoda usmjerena na organizaciju (i PUO 1 OOPO)
osnazena pravednoS$cu oba izvora u kombinaciji, 1 to izvorima koji nisu neposredno usmjereni
na metu ishoda.

Kao 1 kod povjerenja tima u organizaciju, stupanj neuskladenosti klima pravednosti
rukovoditelja i1 suradnika nije se pokazao vaznim za OOPO (neznacajna a4), ¢ime je hipoteza
H2.1c u potpunosti opovrgnuta. Drugim rijeCima, dokle god tim barem jedan izvor
(rukovoditelja ili suradnike) doZivljava pravednim, ¢lanovi se tima odgovorno organizacijski
ponasaju prema organizaciji neovisno o razini doZivljene nepravednosti drugog izvora.

[ako nije opravdano tumaciti smjer regresijskog koeficijenta ukoliko se nije pokazao
statisticki znacajnim, u radovima koji koriste ovaj metodoloski pristup ispitivanju ucinaka
(ne)uskladenosti ga je ponekad zanimljivo, a i uobicajeno prokomentirati (primjerice, Bashshur

isur., 2011; Li i Thatcher, 2014).
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Dosljedno tomu, zanimljivo je napomenuti da je unato€ istoj statistickoj neznacajnosti
koeficijenta a4 u slu¢aju povjerenja tima u organizaciju i odgovornog organizacijskog
ponasanja tima usmjerenog prema organizaciji, tendencija ucinka stupnja neuskladenosti u
potpunosti razli¢ita.

S jedne strane, kada je rije¢ o stavu (PUO), timovi na neuskladenost tretmana od strane
rukovoditelja i suradnika imaju tendenciju reagirati negativno, odnosno smanjenjem povjerenja
u organizaciju (vrijednost a4; Slika 3.). S druge strane, kada je rije¢ o namjeri ponasanja
(OOPO) timovi na neuskladenost tretmana od strane ova dva izvora imaju tendenciju reagirati
pozitivno, odnosno povecanjem odgovornog organizacijskog ponasanja usmjerenog prema
organizaciji (vrijednost a4; Slika 7.).

Konac¢no, smjer se neuskladenosti (neznac¢ajan a3) ponovno nije pokazao znacajnim:
oba su izvora klime pravednosti (i rukovoditelj 1 suradnici) jednako vazna za OOPO, kao §to je
to bio slucaj i kod povjerenja tima u organizaciju. Ovime je H3.1c u potpunosti potvrdena.

Iz smjera koeficijenata a3 prikazanih u Tablicama 9. 1 12., kao 1 pogledom na Slike 3. 1
7., moze se primijetiti da unato¢ tome Sto vrijednosti a3 nisu statisti¢ki znacajne, za oba ishoda
imaju istu, negativnu tendenciju. Negativna tendencija vrijednosti a3 upucuje na to da za
provjerene ishode usmjerene na organizaciju (PUO i OOPO), dozZivljaj tima o pravednosti
suradnika ima tendenciju vece vaznosti u odnosu na dozivljaj tima o pravednosti njihova
rukovoditelja. Oba mjerena ishoda imaju tendenciju biti viSa kada je neuskladenost takva da
timovi suradnike doZivljavaju pravednima, a rukovoditelja nepravednim, nego u obrnutoj
situaciji kada rukovoditelja procjenjuju pravednim, a suradnike nepravednima.

Drugim rije¢ima, timovi imaju tendenciju vise vjerovati organizaciji te u vecoj mjeri
usmjeravati odgovorna organizacijska ponaSanja prema njoj u situaciji kada vlastite suradnike

dozivljavaju pravednima, a rukovoditelja nepravednim negoli obrnuto.
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4.5.1.7. Zakljuéno o wucincima (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene prema organizaciji.

lako iznenadujuci, do sada su dobiveni rezultati vrlo dosljedni. Naime, promatraju¢i
,ukupne* interakcijske uc¢inke klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na oba
ishoda usmjerena na organizaciju (povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko
ponasanje tima usmjereno prema organizaciji), uocava se vaznost sva tri izvora pravednosti:
oba su ishoda usmjerena na organizaciju osnazena zajednickim dozivljajem tima o pravednosti
organizacije, rukovoditelja 1 suradnika u kombinaciji.

Ipak, kada je rije¢ o interakciji klima pravednosti formalnih autoriteta (organizacije 1
rukovoditelja), koji su na neki nacin 1 ,,najudaljeniji* od ¢lanova tima, pravednost ¢e bilo kojeg
izvora imati ¢ak tendenciju kompenziranja nepravednosti drugog izvora, i to kada je rije¢ o oba
ishoda usmjerena na organizaciju. Dodatno, kada je rije¢ o odgovornom organizacijskom
ponasanju c¢lanova tima prema organizaciji, tim neSto ,blaze” reagira na dosljednu
nepravednost, negoli kada je rije¢ o (ne)povjerenju u organizaciju. Preciznije, kada ¢lanovi tima
dozivljavaju 1 organizaciju i rukovoditelja u potpunosti nepravednima, skloniji su dozivljaju
nepozeljnog stava (nepovjerenju u organizaciju) negoli iskazivanju namjere nepozeljnog
ponasanja (smanjenju odgovornog organizacijskog ponasanja prema organizaciji).

Nadalje, s jedne strane, kada je rijec o interakciji dozivljaja klime pravednosti suradnika
1 (ne)pravednosti ,,udaljenijeg® autoriteta (organizacije), pravednost onih blizih (vlastitih
suradnika) ima tendenciju vece vaznosti za oba ishoda usmjerena na organizaciju, u odnosu na
(ne)pravednost same organizacije. S druge strane, kada je rijeC o interakciji dozivljaja
pravednosti suradnika i (ne)pravednosti ,blizeg® autoriteta (rukovoditelja), oba su izvora
(ne)pravednog tretmana timu podjednako vazna, kako za odrzavanje pozitivnog stava prema
organizaciji (povjerenja tima u organizaciju), tako i1 za iskazivanje namjere pozeljnog
ponaSanja. Ipak, 1 u ovom slucaju, postoji tendencija da ,,prevagne* vaznost suradnika, Sto
upucuje na njihov velik znacaj za organizaciji relevantne ishode.

Dodatno, i u interakciji je klima pravednosti suradnika i formalnog autoriteta
(organizacije ili rukovoditelja) evidentna razliCita tendencija ucinka stupnja neuskladenosti
kada je rije¢ o stavu u odnosu na ,,ponasanje*: kada je rijeC o odgovornom organizacijskom
ponasanju cClanova tima prema organizaciji, tim je skloniji kompenzirati doZivljenu
nepravednost, negoli kada je rije¢ o (ne)povjerenju u organizaciju, gdje je prilikom dozivljaja

neuskladenosti klima pravednosti izraZenija tendencija pada povjerenja.
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4.5.2. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na
ishode usmjerene prema rukovoditelju

U sljede¢em ¢e se dijelu rada provjeriti u¢inci stupnja uskladenosti klima pravednosti
1) organizacije i rukovoditelja, 2) organizacije i suradnika te konacno 3) rukovoditelja i
suradnika, na dva ishoda usmjerena na rukovoditelja: 1) povjerenje tima u rukovoditelja te 2)

odgovorno organizacijsko ponaSanje tima usmjereno prema rukovoditelju.

4.5.2.1. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na
povjerenje tima u rukovoditelja.

Ucinci stupnja uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja uz kontrolu
obiljezja timova objaSnjavaju Cak ukupno 73% varijance povjerenja tima u rukovoditelja
(Tablica 13.; Slika 8..). Uz zajednicke u€inke ovih izvora klime pravednosti, prosje¢na je dob
tima znacajni pozitivni prediktor povjerenja u rukovoditelja (PUR).

Obzirom da timovi koji organizaciju i rukovoditelja dozivljavaju pravednima u vecoj
mjeri imaju povjerenja u rukovoditelja (Tablica 3.), kada je pravednost ova dva izvora
uskladena, ponovno je oc¢ekivan linearan (aditivan) odnos (znacajan pozitivan a/ te neznacajan
a2): povjerenje tima u rukovoditelja ¢e rasti s povecanjem razina klima pravednosti organizacije
1 rukovoditelja (H1.2a). Nadalje, kada tim rukovoditelja dozivljava pravednijim u odnosu na
organizaciju, ili obrnuto, povjerenje tima u rukovoditelja ¢e biti nize (znacajan negativan a4)
nego u slucaju kada tim i rukovoditelja i organizaciju procjenjuje pravednima (H2.2a).
Konac¢no, povjerenje ¢e tima u rukovoditelja u vecoj mjeri ovisiti upravo o klimi pravednosti
rukovoditelja (H3.2a; znacCajan pozitivan a3).

Rezultati pokazuju da kada su klime pravednosti rukovoditelja i organizacije uskladene,
povjerenje tima u rukovoditelja raste s povecanjem razina klima pravednosti rukovoditelja i
organizacije (znacajan pozitivan al). Ipak, od neke tocke, kako se uskladenost ovih izvora
priblizava ekstremima, PUR pocinje opadati (znacajna negativna a2). Navedeno djelomi¢no ide
u prilog H1.2a. Nadalje, povjerenje se tima u rukovoditelja poveéava kako se pravednost jednog
izvora povecava a istovremeno pravednost drugog izvora smanjuje (znacajan pozitivan a4).
Ovaj nalaz ne ide u prilog H2.2a. Smjer neuskladenosti takoder ima vaznu ulogu, ovaj puta u
ocekivanom smjeru: za povjerenje tima u rukovoditelja vaznija je upravo njegova pravednost,
u odnosu na pravednost organizacije (zna¢ajan pozitivan a3). Odnosno, povjerenje je tima u
rukovoditelja vece kada je rukovoditelj pravedan a organizacija nepravedna, negoli obrnuto.

Ovaj je nalaz u skladu s H3.2a.
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Tablica 13. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na povjerenje tima u rukovoditelja

Povjerenje u rukovoditelja

Varijabla AR? bvodei 1) bvodei 2) bvtoder 3)
Model 1* .05*

Konstanta 4.19%* 3.52%%* 3.48%*
Spol .01 .08 .08
Dob 23% 2% -
Staz u organizaciji -.29% .01 .06
Staz u timu -.07 -.09 -.13
Stupanj obrazovanja -.14 -.07 -.07
Model 2 .68%*

PRUK (bl) .63%* S8
PORG (b2) 25%* 34%*
PRUK? (b3) .09 215
PRUK * PORG (b4) -37%* -43%*
PORG? (b5) 3% .06
Model 3 03**

PRUK * Dob (b7) 64%%
PORG * Dob (b8) = T1*
PRUK? * Dob (b9) -.07
PRUK * PORG * Dob (b10) -52%%
PORG? * Dob (b11) .65%*
Testovi odzivnih povrsina Model 2 Model 3! Model 32

a1 - nagib linije uskladenosti 88H* 92 %% 1.84%%
a2 - zakrivljenost linije uskladenosti - 15%* -.16* -.32%*
a3 - nagib linije neuskladenosti 38%* 25% A49%*
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti S59%* J10%* 1.39%%*

Napomena: N=196. * AR*> = R°. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja;, PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. Model 3'=timovi prosjecne dobi mlade od 41 godine; Model 3°=timovi
prosjecne dobi starije od 41 godine *p < .05, **p <.01, " p=.06.

Slika 8. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na povjerenje
tima u rukovoditelja

80



Obzirom da je uz zajednicke ucinke ovih izvora klima pravednosti prosjecna dob tima
ostala znacajan pozitivan prediktor povjerenja tima u rukovoditelja, Modelom 3 je na ranije
opisan nacin provjeren taj moderacijski u¢inak. Moderacijskim je u¢inkom prosje¢ne dobi tima
objasnjeno dodatnih 3% varijance povijerenja tima u rukovoditelja. Rezultati Modela 3!
pokazuju da se s pove¢anjem prosjecne dobi tima povecava i snaga ranije opisanih zajednickih
ucinaka klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na povjerenje tima u rukovoditelja, ali i
raste vaznost samog rukovoditelja.

Preciznije, za povjerenje tima u rukovoditelja timovima prosjecne dobi mlade od 41
godine pravednost je rukovoditelja podjednako vazna kao 1 pravednost organizacije (granicno
znacajan pozitivan a3), dok je timovima prosjecne dobi starije od 41 godine vaznija pravednost
rukovoditelja da bi mu vjerovali (zna¢ajan pozitivan a3). Odnosno, kada je rije€ o povjerenju u
rukovoditelja prosje¢no mladim timovima pravednost organizacije u znac¢ajno vecoj mjeri moze
kompenzirati nepravednost rukovoditelja, u usporedbi s prosjecno starijim timovima.

Slika 9. dodatno potvrduje mali moderacijski u¢inak dobi na odnose dobivene Modelom

2 (Slika 8.; Tablica 13.).

Slika 9. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na povjerenje
tima u rukovoditelja moderirani prosjecnom dobi tima
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4.5.2.2. U¢inci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na povjerenje
tima u rukovoditelja.

Zajednicki ucinci klima pravednosti organizacije i suradnika uz kontrolu obiljezja tima
objasnjavaju ukupno 48% povjerenja tima u rukovoditelja. Dosljedno ranijim pretpostavkama,
oc¢ekivan je znacajan pozitivan nagib linije uskladenosti (al) te istovremeno neznacajna
zakrivljenost linije uskladenosti (a2) klima pravednosti organizacije i suradnika u odnosu na
povjerenje tima u rukovoditelja. Takoder, o¢ekivana je 1 znacajna negativna zakrivljenost linije
neuskladenosti (a4), ali ovaj puta nezmacajan nagib linijje neuskladenosti (a3) klima

organizacije 1 suradnika u odnosu na povjerenje tima u rukovoditelja.

Tablica 14. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
suradnika na povjerenje tima u rukovoditelja

Povjerenje u rukovoditelja

Varijabla AR? bvoder 1) bvodei 2)
Model 1* .08*
Konstanta 4.19%* 3.58%*
Spol .01 .03
Dob 23% .16
Staz u organizaciji -.29% .01
Staz u timu -.07 -.10
Stupanj obrazovanja -.14 -.03
Model 2 40%*
PORG (bl) AT
PSUR (b2) S2%%*
PORG? (b3) -.03
PORG * PSUR (b4) -.16
PSUR? (b5) -.02
Testovi odzivnih povrSina Model 2
a1 - nagib linije uskladenosti 99%*
a2 - zakrivljenost linije uskladenosti -21°
a3 - nagib linije neuskladenosti -.05
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti .10

Napomena: N=196. * AR> = R>. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, " p<.06.

Rezultati djelomicno potvrduju linearan (aditivan) odnos, odnosno H1.2b (Tablica 14.;
Slika 10.): kada su klime pravednosti uskladene, povjerenje tima u rukovoditelja raste s
povecanjem razina klima pravednosti organizacije i suradnika (znacajan pozitivan a/). Ipak, od
neke tocke (kada timovi oba izvora doZivljavaju ili izrazito pravednim ili izrazito nepravednim)
povjerenje tima u rukovoditelja ima tendenciju izraZenije opadati (grani¢no zna¢ajna negativna

a2).
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Slika 10. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na povjerenje
tima u rukovoditelja

Povjerenje tima u rukovoditelja se ne smanjuje znaCajno s povecanjem stupnja
neuskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika (neznacajna a4), $to nije dosljedno
H2.2b. Klima pravednosti jednog izvora ponovno na neki nacin kompenzira dozivljaj
nepravednosti drugog izvora. Ocekivano, povjerenje tima u rukovoditelja u jednakoj mjeri ovisi
o pravednosti organizacije, koliko i o pravednosti suradnika (neznacajna a3), Sto govori u prilog
H3.2b.

Dakle, povjerenje tima u rukovoditelja je na najnizoj razini kada clanovi tima i
organizaciju i suradnike dozivljavaju nepravednima. Timovi imaju najvise povjerenja u
rukovoditelja u situaciji kada i organizaciju i suradnike dozivljavaju u potpunosti pravednima.
Konac¢no, povjerenje u rukovoditelja ostaje relativno visoko dokle god ¢lanovi tima barem

jedan izvor dozivljavaju u potpunosti pravednim.
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4.5.2.3. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na povjerenje
tima u rukovoditelja.

Konacno, zajednickim je u€incima klima pravednosti rukovoditelja i suradnika uz
kontrolu obiljezja timova objasnjeno ukupno 70% povjerenja tima u rukovoditelja (Tablica 15.;
Slika 11.). Ocekivan je znacajan pozitivan nagib linije uskladenosti (a/) te istovremeno
neznacajna zakrivljenost linije uskladenosti («2) klima pravednosti rukovoditelja i suradnika u
odnosu na povjerenje tima u rukovoditelja. Takoder, ocekivana je i znacajna negativna
zakrivljenost linije neuskladenosti (a4), ali ovaj puta zmacajan pozitivan nagib linije
neuskladenosti (a3) klima pravednosti rukovoditelja i suradnika u odnosu na povjerenje tima u

rukovoditelja.

Tablica 15. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika na povjerenje tima u rukovoditelja

Povjerenje u rukovoditelja

Varijabla AR? bvtodel 1) bvodei 2)
Model 1* .08**

Konstanta 4.19%* 3.50%*
Spol .01 .08
Dob 23% .09
Staz u organizaciji -.29% -.08
Staz u timu -.07 .01
Stupanj obrazovanja -.14 -.06
Model 2 .62%*

PRUK (bl) .61%*
PSUR (b2) 26"
PRUK? (b3) -13*
PRUK * PSUR (b4) -.29*
PSUR? (b5) -.25"
Testovi odzivnih povrSina Model 2

a1 - nagib linije uskladenosti BTE*

a2 - zakrivljenost linije uskladenosti -.09

a3 - nagib linije neuskladenosti 35

a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti -.OT7**

Napomena: N=196. * AR> = R>. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p <.01, 'p <.06

Kada tim pravednost rukovoditelja i suradnika doZivljava sli¢no, povjerenje tima u

rukovoditelja snazno raste s poveCanjem doZivljaja pravednosti tretmana od strane

rukovoditelja i suradnika (znacajan pozitivan al te neznacajan a2), Sto ide u prilog H1.2c.

Dakle, povjerenje je tima u rukovoditelja osnazeno dozivljajem pravednosti oba izvora.
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Ovaj puta ocekivano, povjerenje tima u rukovoditelja opada s povecanjem stupnja
neuskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika (znacajan negativan a4), $to govori
u prilog H2.2¢. Preciznije, kada tim tretman jednog izvora dozivljava nepravednim povjerenje
tima u rukovoditelja drasti¢no opada, neovisno o tome koliko pravedan bio tretman drugog
izvora. Dakle ¢ak i u situaciji kada tim dozivljava rukovoditelja u potpunosti pravednim, ali
vlastite suradnike istovremeno nepravednima, povjerenje je tima u rukovoditelja izrazito nisko.
Ovo je dodatno potvrdeno nalazom da su oba izvora klime pravednosti (i rukovoditelj i
suradnici) jednako vazna za povjerenje tima u rukovoditelja, Sto ne ide u prilog H3.2c. Naime,
1ako u o¢ekivanom (pozitivnom) smjeru, koeficijent a3 nije se pokazao znac¢ajnim. Povjerenje
je u rukovoditelja jednako nisko, dokle god tim rukovoditelja i/ili suradnike dozivljava

nepravednim.

Slika 11. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na povjerenje
tima u rukovoditelja

Zaklju¢no, ukratko se moze re¢i da su sva tri izvora klime pravednosti vazna za
povjerenje tima u rukovoditelja, ali ne 1 jednako vazna. Kada tim usporeduje pravednost
formalnih autoriteta (organizacije i rukovoditelja), pravedan tretman jednog moze kompenzirati
nepravednost drugog autoriteta. Sli¢ni su rezultati dobiveni i kada se usporeduje pravednost
organizacije 1 suradnika. Ipak, kada tim doZivljava nepravedan tretman od strane rukovoditelja

ili suradnika, nepoZeljne uc¢inke nepravednosti nije moguce kompenzirati.
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4.5.2.4. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na
odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju.

Zajednicki ucinci klima pravednosti organizacije i rukovoditelja uz kontrolu obiljezja
tima objaSnjavaju 47% jo$ jednog ishoda usmjerenog na rukovoditelja: odgovornog
organizacijskog ponaSanja tima usmjerenog prema rukovoditelju (Tablica 16.;Slika 12.).
Ocekivanja vezana uz znacajnost i smjer testova odzivnih povrSina dosljedna su onima vezanim
uz interakcijske u¢inke istih izvora klime pravednosti na povjerenje tima u rukovoditelja.

Tablica 16. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema rukovoditelju

Odgovorno organizacijsko ponasanje prema rukovoditelju

Varijabla AR? bvtoder 1) bvtoder 2) boder 3)
Model 1* .04

Konstanta 3.83%* 3.42%* 3.38%*
Spol -.02 .02 .02
Dob 24%* A7x* -
Staz u organizaciji -.18 -.01 .05
Staz u timu -.09 -.10 -.12
Stupanj obrazovanja -.10 -.07 -.06
Model 2 43

PRUK (bl) 37%% 417
PORG (b2) 11 22%%
PRUK? (b3) .06 .05
PRUK * PORG (b4) - 17%* -22%%
PORG? (b5) -.10 -.05
Model 3 05%*

PRUK * Dob (b7) 26
PORG * Dob (b8) -.54%%
PRUK? * Dob (b9) -13
PRUK * PORG * Dob (b10) =37
PORG? * Dob (b11) .03
Testovi odzivnih povrSina Model 2 Model 3' Model 3?

a1 - nagib linije uskladenosti A48H* 63%* 1.25%%*
a2 - zakrivljenost linije uskladenosti -.01 -.11 -.23%*
a3 - nagib linije neuskladenosti 26* .19 39%*
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti 33w 33% .66%*

Napomena: N=196. * AR*> = R°. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja;, PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. Model 3'=timovi prosjecne dobi mlade od 41 godine; Model 3°=timovi
prosjecne dobi starije od 41 godine *p < .05, **p <.01.

Kao 1 u slucaju povjerenja u rukovoditelja, kada su klime pravednosti rukovoditelja 1
organizacije uskladene, tim se odgovornije organizacijski ponasa prema rukovoditelju kako se
povecava dozivljaj tima o pravednosti dva izvora (znac¢ajan pozitivan a/, neznacajna a2), ¢ime
je potvrdena Hl.2a. Odgovorno se organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju
povecava kako se pravednost jednog izvora povecava, a drugog istovremeno smanjuje

(znacajan pozitivan a4).
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Drugim rijecima, kako raste klima pravednosti jednog izvora, raste i OOPR, neovisno o
razini nepravednosti drugog izvora, ¢ime je u potpunosti opovrgnuta H2.2a. Smjer
neuskladenosti ponovno ima vaznu ulogu, kao 1 u slucaju povjerenja u rukovoditelja.
Ocekivano, tim se u znacajno ve¢oj mjeri odgovorno organizacijski ponasa prema rukovoditelju
upravo kada je rukovoditelj pravedan, a organizacija nepravedna, negoli obrnuto (znacajan

pozitivan a3), $to u potpunosti potvrduje H3.2a.

Slika 12. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema rukovoditelju

Obzirom da je, uz zajednicke ucinke klima pravednosti, prosjecna dob tima ostala
znacCajan pozitivan prediktor OOPR, Modelom 3 provjeren je moderacijski ucinak prosjecne

dobi tima (Tablica 16.; Slika 13.), kojim je objaSnjeno dodatnih 5% varijance OOPR.

Slika 13. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema rukovoditelju moderirani prosjecnom dobi tima
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Interakcijski ucinci klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju u nesto ve¢oj mjeri ovise o prosjecnoj dobi
tima.

Kada tim dozivljava pravednost organizacije i rukovoditelja slicnom, odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju se povecava s povecanjem dozivljaja
pravednosti organizacije i rukovoditelja: kako za prosjecno mlade (ispod 41 godine) timove,
tako i za prosjecno starije timove (znacajni pozitivni nagibi al).

Medutim, kada timovi istovremeno dozivljavaju ili izrazito pravedan ili izrazito
nepravedan tretman od strane rukovoditelja 1 organizacije, prosjecno stariji timovi izraZzenije
smanjuju odgovorno organizacijsko ponasanje prema rukovoditelju (znaCajna negativna a2; sto
se ocituje kao plavi dio plasta Slike 13. kojeg nema na Slici 12., a koji je znacajan kada je rije¢
o prosjecno starijim timovima).

Nadalje, zajednicki dozivljaj pravednog tretmana jednog izvora kompenzira nepozeljne
uc¢inke nepravednog tretmana drugog izvora kada je rije¢ o odgovornom organizacijskom
ponasanju tima usmjerenom prema rukovoditelju, neovisno o prosjecnoj dobi tima (znacajne
pozitivne zakrivljenosti a4). Dakle, neovisno o prosje¢noj dobi tima, OOPR raste s pove¢anjem
neuskladenosti pravednosti organizacije i rukovoditelja.

Ipak, znacajnost se smjera neuskladenosti razlikuje ovisno o prosje¢noj dobi tima.
Prosje¢no se stariji timovi u vecoj mjeri odgovorno organizacijski ponasaju prema
rukovoditelju kada upravo njega dozivljavaju pravednim a organizaciju nepravednom, nego
obrnuto (znaCajan pozitivan a3). Prosje¢no je mladim timovima pravednost organizacije
jednako vazna kao i pravednost rukovoditelja da bi se odgovorno organizacijski ponasali prema
njemu (neznacajan a3).

Interakcijski su ucinci klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju opcenito znacajno snazniji (veliine
nestandardiziranih regresijskih koeficijenata testova odzivnih povrSina) kada je rije¢ o

prosjecno starijim timovima, u odnosu na mlade.
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4.5.2.5. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju.

Zajednicki ucinci klima pravednosti organizacije i suradnika uz kontrolu obiljezja tima
objasnjavaju 43% odgovornog organizacijskog ponasanja tima usmjerenog prema
rukovoditelju (OOPR; Tablica 17. i Slika 14.) O¢ekivanja vezana uz znacajnost i smjer testova
odzivnih povrSina dosljedna su onima vezanim uz interakcijske ucinke istih izvora klime
pravednosti na povjerenje tima u rukovoditelja.

Tablica 17. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
suradnika na odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema rukovoditelju

Odgovorno organizacijsko ponasanje prema rukovoditelju

Varijabla AR? bvtoder 1) bvtoder 2) boder 3)
Model 1* .04

Konstanta 3.83%* 3.37%* 3.37%*
Spol -.02 .01 -.01
Dob 24%* 5% -
Staz u organizaciji -.18 .02 .05
Staz u timu -.09 -.10 -.12
Stupanj obrazovanja -.10 -.03 .05
Model 2 39%*

PORG (bl) 32%% 39%*
PSUR (b2) 36%* 30%
PORG? (b3) .06 11
PORG * PSUR (b4) -25%* -.43%*
PSUR? (b5) .08 19
Model 3 .03*

PORG * Dob (b7) -.43*
PSUR * Dob (b8) 56*
PORG? * Dob (b9) -.14
PORG * PSUR * Dob (b10) ST
PSUR? * Dob (b11) 41
Testovi odzivnih povrSina Model 2 Model 3' Model 3?

a1 - nagib linije uskladenosti .68%* J10%* 1.39%%*
a2 - zakrivljenost linije uskladenosti -.11 -.13 - 27%*
a3 - nagib linije neuskladenosti -.04 .09 18
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti 39% JI3E* 1.45%%*

Napomena: N=196. * AR> = R>. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. Model 3'=timovi prosjecne dobi mlade od 41 godine; Model 3°=timovi
prosjecne dobi starije od 41 godine *p < .05, **p < .01, *p <.06.

Kao i u slu¢aju PUR, kada su klime pravednosti dva izvora uskladene, tim se
odgovornije organizacijski ponaSa prema rukovoditelju kako se povecava dozivljaj tima o
pravednosti organizacije i1 suradnika (znacajan pozitivan al), ¢ime je potvrdena H1.2b.
Ponovno, s porastom klime pravednosti jednog izvora raste i OOPR, neovisno o razini

nepravednosti drugog izvora (znacajna pozitivna a4), ¢ime je u potpunosti opovrgnuta H2.2b.
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Kada je rije¢ o interakciji klima pravednosti organizacije i suradnika, smjer
neuskladenosti nije vazan za odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema rukovoditelju
(neznaCajan a3). Tim se u podjednakoj mjeri odgovorno organizacijski ponaSa prema
rukovoditelju neovisno o tome dozivljava li tretman od strane organizacije pravednijim u
odnosu na tretman od strane suradnika ili obrnuto, kao sto je bio slu¢aj i kod povjerenja tima u

rukovoditelja. Ovime je u potpunosti potvrdena H3.2b.

Slika 14. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema rukovoditelju

Moderacijskim je ucfinkom prosjecne dobi tima na odnos utvrden Modelom 2
objasnjeno dodatnih 3% varijance odgovornog organizacijskog ponaSanja tima usmjerenog

prema suradnicima (Tablica 17.; Slika 15.).

Slika 15. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema rukovoditelju moderirani prosjecnom dobi tima

90



Snaga zajednickih ucinaka klima pravednosti organizacije i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema rukovoditelju varira ovisno o prosje¢noj dobi tima. Kada
su klime pravednosti organizacije i suradnika uskladene, tim se u vecoj mjeri odgovorno
organizacijski ponaSa prema rukovoditelju kako se povecava dozivljaj tima o pravednosti
organizacije i suradnika (znacajni pozitivni al), neovisno o prosjecnoj dobi tima. Ponovno se
odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju poveéava kako se pravednost
jednog izvora povecava, a istovremeno pravednost drugog izvora smanjuje (znacajne pozitivne
a4) neovisno o prosjecnoj dobi tima.

Neovisno o prosjecnoj dobi, tim se u podjednakoj mjeri odgovorno organizacijski
ponasa prema rukovoditelju, neovisno o tome dozivljava li tretman od strane organizacije
pravednijim u odnosu na tretman od strane suradnika ili obrnuto (neznacajni a3). Dakle,
tendencija 1 znacajnost navedenih rezultata ne varira ovisno o prosjecnoj dobi tima, ali su u
prosjec€no starijih timova oviu€inci snaznije izraZeni (Sto se moZe uocitiina Slici 15.). Dodatno,
za razliku od onih mladih, prosjeCno stariji timovi izraZzenije smanjuju odgovorno
organizacijsko ponasanje prema rukovoditelju kada istovremeno doZivljavaju ili izrazito
pravedan ili izrazito nepravedan tretman od strane organizacije i suradnika (znacajna negativna
a).

4.5.2.6. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju.

Konacno, interakcijski u¢inci klima pravednosti rukovoditelja i suradnika uz kontrolu
obiljezja timova objaSnjavaju ukupno 51% varijance odgovornog organizacijskog ponaSanja
tima prema rukovoditelju (Tablica 18., Slika 16.). Ocekivanja vezana uz znacajnost 1 smjer
testova odzivnih povrSina dosljedna su onima vezanim uz interakcijske ucinke istih izvora
klime pravednosti na povjerenje tima u rukovoditelja. Kada tim pravednost rukovoditelja i
suradnika doZivljava sliénom, odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju
raste s poveCanjem dozivljaja pravednosti tretmana od strane rukovoditelja i suradnika
(znaCajan al te neznacajan a?2), kao Sto je bio slucaj i s povjerenjem tima u rukovoditelja, ¢ime
je u potpunosti potvrdena H1.2¢c. Za razliku od povjerenja tima u rukovoditelja, odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju ne opada s povecanjem stupnja
neuskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika (neznacajan koeficijent a4), zbog
cega je H2.2c samo djelomice potvrdena. Dakle, ¢ak ni u situaciji kada je rukovoditelj u
potpunosti nepravedan, ¢lanovi tima nece znafajno smanjiti odgovorno organizacijsko

ponasanje prema njemu, dokle god tim vlastite suradnike dozivljava pravednima.
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Tablica 18. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika na odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema rukovoditelju

Odgovorno organizacijsko ponasanje prema rukovoditelju

Varijabla AR? bvodei 1) bvtoder 2)
Model 1* .09**

Konstanta 3.83** 3.33%*
Spol -.02 .03
Dob 24%* A1
Staz u organizaciji -.18 -.05
Staz u timu -.09 -.03
Stupanj obrazovanja -.10 -.04
Model 2 42%%

PRUK (bl) 43%*
PSUR (b2) 17
PRUK? (b3) .01
PRUK * PSUR (b4) -.16
PSUR? (b5) A2
Testovi odzivnih povr§ina Model 2

a1 - nagib linije uskladenosti .60**

az - zakrivljenost linije uskladenosti -.04

a3 - nagib linije neuskladenosti .26

a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti .29

Napomena: N=196. * AR* = R?>. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.

Smjer se neuskladenosti takoder nije pokazao znaCajnim: oba su izvora klime
pravednosti jednako vazna za OOPR (neznacajan a3). Naime, kao i1 u slu¢aju PUR, iako u
ocekivanom (pozitivnom) smjeru, koeficijent a3 ponovno se nije pokazao znacajnim, ¢ime je u
potpunosti opovrgnuta H3.2c. Dakle, tim se u jednakoj mjeri odgovorno organizacijski ponasa

prema rukovoditelju kada rukovoditelja 1/ili suradnike dozivljava u potpunosti pravednim.

Slika 16. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema rukovoditelju
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4.5.2.7. Zakljuéno o wucincima (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene prema rukovoditelju.

Zajednicki ucinci klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na ishode
usmjerene prema rukovoditelju uglavnom su slicni onima usmjerenima na organizaciju.
,Ukupni* zajednicki ucinci klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na oba
ishoda usmjerena na rukovoditelja (povjerenje tima u rukovoditelja te odgovorno
organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema rukovoditelju), ponovno upuéuju na znacaj sva
tri izvora pravednosti: oba su ishoda usmjerena na rukovoditelja, baS poput ishoda usmjerenih
na organizaciju, osnazena zajednickim dozivljajem tima o pravednosti cjelokupnog radnog
konteksta: organizacije, rukovoditelja i1 suradnika u kombinaciji.

Dosljedno, kada je rije¢ o interakciji klima pravednosti formalnih autoriteta
(organizacije i1 rukovoditelja), pravednost bilo kojeg izvora ima tendenciju kompenziranja
nepravednosti drugog izvora, i1 to kada je rijeC o oba ishoda usmjerena na rukovoditelja. Kada
je rije€ o ishodima usmjerenim na rukovoditelja, ocekivano ¢e u oba sluCaja pravednost
rukovoditelja biti vaznija od pravednosti organizacije, $to se nije pokazalo kada je bila rije¢ o
ishodima usmjerenim na organizaciju. Ponovno, uc€inci su neuskladenosti snazniji kada je rije¢
o povjerenju u rukovoditelja, u odnosu na odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema
njemu.

Kada je rijeC o ishodima usmjerenim na rukovoditelje, tendencija je zajednickih uc¢inaka
klima pravednosti organizacije i suradnika dosljedna: oba su izvora jednako vazna za povoljnost
ishoda usmjerenih na rukovoditelja. Kada se promatra ponasanje usmjereno na rukovoditelja,
kompenzacijski je u¢inak ponovno izrazeniji negoli kada je rije¢ o stavu.

Tendencija zajednickih uc¢inaka klima pravednosti rukovoditelja i suradnika mozda se
najvise razlikuje ovisno o tome je li rijec o stavu ili ponasanju. Kada tim dozivljava nepravedan
tretman od strane rukovoditelja ili suradnika, nije moguée kompenzirati nepozeljne ucinke
nepravednosti: povjerenje je u rukovoditelja visoko jedino u slucaju kada tim oba izvora
dozivljava potpuno pravednima. Kada je rije¢ o ponasanju tima prema rukovoditelju, postoji
tendencija kompenziranja dozivljaja nepravednosti — dokle god je barem jedan izvor pravedan,
poZeljno je ponaSanje na vrlo visokom stupnju. Tim znacajno smanjuje odgovorno
organizacijsko ponasanje prema rukovoditelju samo u situaciji kada ¢lanovi tima i rukovoditelja
1 suradnike doZzivljavaju nepravednima, a i tada ¢lanovi tima reagiraju blaZe nego kada je rije¢
o povjerenju u rukovoditelja. U oba mjerena ishoda, pravednost rukovoditelja ima tendenciju

vece vaznosti u odnosu na pravednost suradnika.
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4.5.3. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na
ishode usmjerene prema suradnicima

Zaklju¢no, provjereni su i1 ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika na dva ishoda usmjerena na suradnike: radnu angaZziranost tima te

odgovorno organizacijsko ponaSanje tima usmjereno prema suradnicima.

4.5.3.1. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na radnu
angaZiranost tima.

Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije 1 rukovoditelja uz kontrolu
obiljezja timova objasnjavaju ukupno 46% varijance radne angaziranosti tima (Tablica 19.;
Slika 17.). Oc¢ekivan je zmacajan pozitivan nagib linije uskladenosti (al) te istovremeno
neznacajna zakrivljenost linije uskladenosti (a2). Takoder, oCekivana je 1 znacajna negativna
zakrivljenost linije neuskladenosti (a4) uz neznacajan nagib linije neuskladenosti (a3) klima
pravednosti organizacije 1 rukovoditelja u odnosu na radnu angaziranost tima.

Tablica 19. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na radnu angaziranost tima

Radna angaZiranost tima

Varijabla AR? bvoder 1) bvodei 2) bvoder 3)
Model 1* .03*
Konstanta 3.87%* 3.39%* 3.38%*
Spol -.01 .02 .03
Dob 25%% 21% -
Staz u organizaciji -.20 .06 .10
Staz u timu .01 -.05 -.06
Stupanj obrazovanja -.14%* -.09 -.10
Model 2 43%*
PRUK (bl) 22%* 206%%
PORG (b2) 23%* 27xE
PRUK? (b3) 13 .10
PRUK * PORG (b4) -17* -21%
PORG? (b5) .16* .19*
Model 3 .03
PRUK * Dob (b7) 40
PORG * Dob (b8) -57*
PRUK? * Dob (b9) -27
PRUK * PORG * Dob (b10) -.15
PORG? * Dob (b11) 55%
Testovi odzivnih povrsina Model 2
a1 - nagib linije uskladenosti 45%*
az - zakrivljenost linije uskladenosti 2%
a3 - nagib linije neuskladenosti -.01
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti A46%*

Napomena: N=196. * AR*> = R°. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.
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Ocekivano 1 dosljedno, kada je pravednost formalnih autoriteta dozivljena sli¢nom,
radna angaziranost tima raste s pove¢anjem zajednickih percepcija ¢lanova tima o pravednom
tretmanu od strane organizacije i rukovoditelja (znacajan pozitivan a/). Od neke tocke, kako se
uskladenost pravednosti ovih izvora priblizava ekstremima, radna angaziranost tima jo$
izrazenije raste (znacajna pozitivna a2). Navedeno djelomice ide u prilog H1.3a.

Nadalje, radna se angaziranost tima povecava kako se pravednost jednog izvora
povecava a istovremeno pravednost drugog izvora smanjuje (znacajan pozitivan a4). Drugim
rije¢ima, stupanj neuskladenosti klima pravednosti pozitivno djeluje na radnu angaziranost
tima: dokle god raste klima pravednosti jednog izvora, raste i radna angaZiranost tima, neovisno
o dozivljenoj nepravednosti drugog izvora. Ovaj nalaz ne ide u prilog H2.3a. Smjer
neuskladenosti pritom nije vazan: razina radne angaZziranosti tima u jednakoj mjeri ovisi o
pravednosti organizacije koliko 1 o pravednosti rukovoditelja (neznacajan a3), §to govori u

prilog H3.3a.

Slika 17. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na radnu
angaziranost tima

Dakle, radna je angaziranost tima na najnizoj razini kada Clanovi tima doZivljavaju
formalne autoritete nepravednima, premda ni u tom sluc¢aju nije drasticno niska. Radna
angaZiranost tima raste kako raste pravednost organizacije 1/ili rukovoditelja.

Dob nema znacajan moderacijski efekt na zajedni¢ke ucinke klima pravednosti

organizacije i rukovoditelja na radnu angaZiranost tima (Model 3;Tablica 19.)
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4.5.3.2. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na radnu
angaziranost tima.

Zajednicki ucinci klima pravednosti organizacije i suradnika uz kontrolu obiljezja
timova objasnjavaju znacajnih 63% varijance radne angaziranosti tima (Tablica 20.; Slika 18.).
Ocekivano je da ¢e testiranje odzivne povrSine rezultirati znacajnim pozitivnim nagibom linije
uskladenosti (al) te neznacajnom zakrivljenos¢u linije uskladenosti (a2), kao i znacajnom
negativnom zakrivljenos$¢u linije neuskladenosti (a4), ali ovaj puta zracajnim negativnim
nagibom linije neuskladenosti (a3) klima pravednosti organizacije 1 suradnika u odnosu na

radnu angaZziranost tima.

Tablica 20. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
suradnika na radnu angaziranost tima

Radna angaZiranost tima

Varijabla AR? bvtoder 1) bvoder 2)
Model 1* .07*
Konstanta 3.87%* 3.16%*
Spol -.01 .02
Dob 25%% .09
Staz u organizaciji -.20 .08
Staz u timu .01 .02
Stupanj obrazovanja -.14%* -.05
Model 2 S56%*
PORG (bl) 28%*
PSUR (b2) 1
PORG? (b3) 16%*
PORG * PSUR (b4) -20%*
PSUR? (b5) -.05
Testovi odzivnih povrSina Model 2
a1 - nagib linije uskladenosti .99%*
a2 - zakrivljenost linije uskladenosti -.09
a3 - nagib linije neuskladenosti - 43k
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti 31

Napomena: N=196. * AR> = R>. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, " p=.053.

Kada ¢lanovi tima pravednost organizacije i1 suradnika dozivljavaju podudarnom, radna
angaziranost tima raste kako raste dozivljaj tima o pravednom tretmanu od strane organizacije
1 suradnika (znaajan pozitivan a/ te neznacajna a2), $to ide u prilog H1.3b. Nadalje, radna
angaZiranost tima ima tendenciju rasti s porastom pravednosti barem jednog izvora, neovisno
o doZivljenoj nepravednosti od strane drugog (grani¢no znacajna pozitivna a4), §to nikako ne

ide u prilog H2.3b.
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Ocekivano, radna angaziranost tima u vecoj mjeri ovisi o zajednickom dozivljaju
¢lanova tima o pravednosti suradnika, negoli o pravednosti organizacije (znac¢ajan negativan
a3). Clanovi su tima u ve¢oj mjeri radno angazirani kada suradnike procjenjuju pravednima a
organizaciju nepravednom, nego obrnuto, $to govori u prilog H3.3b.

Dakle, kao Sto se moze vidjeti i na Slici 18, radna je angaziranost tima na najnizoj razini
(i to puno nizoj nego kada je rije¢ o nepravednosti formalnih autoriteta) kada ¢lanovi tima 1i
organizaciju i suradnike dozivljavaju nepravednima. Radna angaZiranost ¢lanova tima ima
tendenciju znacajno rasti s porastom klime pravednosti barem jednog izvora, a znacajno je visa

kada su upravo suradnici ti koje ¢lanovi tima drze pravednima.

Slika 18. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na radnu
angaziranost tima
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4.5.3.3. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na radnu
angaziranost tima.

Konacno, provjereni su i interakcijski u¢inci klima pravednosti rukovoditelja i suradnika
na radnu angaziranost tima (Tablica 21.; Slika 19.), pri ¢emu je oCekivan znacajan pozitivan
nagib linije uskladenosti (a/) te istovremeno neznacajna zakrivljenost linije uskladenosti (a2)
klima pravednosti rukovoditelja i suradnika u odnosu na radnu angaziranost tima. Takoder,
ocekivana je 1 znacajna negativna zakrivljenost linije neuskladenosti (a4) sa i ovaj puta
znacajnim negativnim nagibom linije neuskladenosti (a3) klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika u odnosu na radnu angaZiranost tima.

Tendencija interakcijskih u¢inaka klima pravednosti rukovoditelja 1 suradnika vrlo je
slicna zajedni¢kim ucincima organizacije 1 suradnika na radnu angaziranost tima. Ucincima
(ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika uz kontrolu je obiljezja timova

objasnjeno znacajnih 60% varijance radne angaZziranosti tima.

Tablica 21. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika na radnu angaziranost tima

Radna angaZiranost tima

Varijabla AR? bvoder 1) bvoder 2)
Model 1* .07*

Konstanta 3.87%* 3.18%*
Spol -.01 .05
Dob 25%% .04
Staz u organizaciji -.20 -.01
Staz u timu .01 .09
Stupanj obrazovanja -.14%* -.07
Model 2 S3**

PRUK (bl) 24%%
PSUR (b2) .61%*
PRUK? (b3) J2%
PRUK * PSUR (b4) -20
PSUR? (b5) .03
Testovi odzivnih povrSina Model 2

a1 - nagib linije uskladenosti 88*

a2 - zakrivljenost linije uskladenosti -.07

a3 - nagib linije neuskladenosti -.43%

a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti 33

Napomena: N=196. * AR? = R°. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.

98



Slika 19. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na radnu
angaziranost tima

Ponovno, rezultati potvrduju linearan (aditivan) odnos te idu u prilog H1.3c. Radna je
angaZiranost tima na najnizoj razini kada ¢lanovi tima doZivljavaju 1 rukovoditelja 1 suradnike
nepravednima. Medutim, kada tim pravednost rukovoditelja i suradnika dozivljava slicnom,
radna angaziranost raste kako raste dozivljaj klima pravednosti rukovoditelja i suradnika
(znaCajan pozitivan al te neznacajna a2). Dakle, i1 radna je angaZiranost osnazena klimom
pravednosti oba izvora u kombinaciji.

Uslijed zajednickog dozivljaja ¢lanova tima o neuskladenosti pravednosti rukovoditelja
1 suradnika ne smanjuje se radna angaziranost tima (neznacajna vrijednost a4), Sto ne ide u
prilog H2.3c. Ponovno, radna angaziranost tima u ve¢oj mjeri ovisi o zajednickom dozivljaju
¢lanova tima o pravednosti vlastitih suradnika, negoli o pravednosti rukovoditelja (znacajan
negativan a3), $to govori u prilog H3.3c. Radna je angaziranost tima vec¢a kada Clanovi tima
suradnike procjenjuje pravednima a rukovoditelja nepravednim, nego obrnuto.

Zaklju¢no, ukratko se moze re¢i da je radna angaziranost tima takoder osnaZena
pravednoscu cjelokupnog organizacijskog konteksta: organizacije, rukovoditelja i suradnika u
kombinaciji. U slu¢aju u€inaka interakcije klima pravednosti formalnih autoriteta (organizacije
1 rukovoditelja), radna je angaziranost tima opcenito prilicno visoka, ¢ak 1 kada ¢lanovi tima
oba izvora doZivljavaju nepravednima. Ocekivano, oba su izvora jednako vazna za radnu
angaziranost tima, pri ¢emu pravednost jednog izvora moZe znafajno kompenzirati
nepravednost drugog. Zajednicki uc¢inci klima pravednosti organizacije i suradnika gotovo su
identi¢ni zajednickim ucincima klima pravednosti rukovoditelja i1 suradnika na radnu
angaziranost tima. U oba su slu¢aja, ocekivano, suradnici vazniji izvor pravednosti za ovaj
ishod. Pritom ponovno postoji tendencija da dozivljena pravednost od strane jednog ishoda

kompenzira dozivljenu nepravednost onog drugog.
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4.5.3.4. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na
odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema suradnicima.

Interakcijski u€inci klima pravednosti organizacije i rukovoditelja uz kontrolu obiljezja
tima objaSnjavaju 35% jo§ jednog ishoda usmjerenog na suradnike: odgovornog
organizacijskog ponasanja tima usmjerenog prema suradnicima (OOPS), pri ¢emu je uz
interakcijske ucinke pravednosti ova dva izvora prosjecna dob tima takoder znacajna pozitivna
odrednica odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema suradnicima. Oc¢ekivanja vezana
uz znacajnost 1 smjer testova odzivnih povrSina dosljedna su onima vezanim uz interakcijske
ucinke istih izvora klime pravednosti na radnu angaziranost tima.

Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na odgovorno organizacijsko ponaSanje tima usmjereno prema suradnicima
prikazani su Tablicom 22. 1 Slikom 20.

Tablica 22. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema suradnicima

Odgovorno organizacijsko ponasanje prema suradnicima

Varijabla AR? bvtoder 1) bvoder 2) boder 3)
Model 1* .03

Konstanta 4.08** 3.75%* 3.70%*
Spol -.10 -.07 -.05
Dob 23%% 19 -
Staz u organizaciji -21%* -.03 -04
Staz u timu -.01 -.05 -.08
Stupanj obrazovanja -.05 -.04 -.04
Model 2 32%*

PRUK (bl) .08 A5
PORG (b2) A7* 28
PRUK? (b3) 23%%* 22%
PRUK * PORG (b4) -17* -.24%%
PORG? (b5) .05 -.04
Model 3 06%*

PRUK * Dob (b7) 34
PORG * Dob (b8) -15%%*
PRUK? * Dob (b9) -.16
PRUK * PORG * Dob (b10) .62
PORG? * Dob (b11) -.24
Testovi odzivnih povrSina Model 2 Model 3' Model 32

a1 - nagib linije uskladenosti 25%* A43%* .86**
az - zakrivljenost linije uskladenosti A1* .01 .03
a3 - nagib linije neuskladenosti -.10 -.13 -.27
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti A44x* S0%* 1.00**

Napomena: N=196. * AR*> = R’. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. Model 3'=timovi prosjecne dobi mlade od 41 godine; Model 3°=timovi
prosjecne dobi starije od 41 godine *p < .05, **p <.01.
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Odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema suradnicima opéenito je vrlo visoko
kada je rije¢ o interakciji pravednosti formalnih autoriteta. Ista je tendencija rezultata dobivena
i kod provjere interakcijskih ucinaka pravednosti organizacije i rukovoditelja na radnu
angaziranost tima.

Kao i u slucaju radne angaziranosti tima, kada su klime pravednosti organizacije i
rukovoditelja uskladene, tim se odgovornije organizacijski ponaSa prema suradnicima kako se
povecava dozivljaj tima o pravednosti rukovoditelja i organizacije (znacajan pozitivan al).
Ponovno, od neke tocke kako se uskladenost pravednosti ovih izvora priblizava ekstremima,
OOPS izraZenije raste (znaCajan pozitivan a2), ¢ime je u konac¢nici H1.3a samo djelomic¢no
potvrdena.

Dosljedno rezultatima dobivenim za radnu angaZiranost, tim se odgovornije
organizacijski ponasa prema suradnicima kako se povecava pravednost jednog izvora, a
istovremeno drugog smanjuje (znacajan pozitivan a4). Dakle, stupanj neuskladenosti klima
pravednosti pozitivno djeluje 1 na OOPS, ¢ime je u potpunosti opovrgnuta H2.3a. Smjer
neuskladenosti pritom ponovno nije znacajan: odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema
suradnicima, bas kao i radna angaziranost tima, podjednako ovisi o pravednosti rukovoditelja

koliko 1 o pravednosti organizacije u cjelini (neznacajan a3), Sto u potpunosti potvrduje H3.3a.

Slika 20. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema suradnicima
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Za razliku od radne angaZziranosti tima, kada je rije¢ o OOPS, interakcijski u¢inci klima
pravednosti organizacije i rukovoditelja ovise o prosje¢noj dobi tima (Model 3; Tablica 22.,
Slika 21.) te objasSnjavaju dodatnih 6% varijance odgovornog organizacijskog ponasanja tima

prema suradnicima.

Slika 21. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema suradnicima moderirani prosjecnom dobi tima

Moderirani prosje¢nom dobi tima, ovaj su puta ucinci uskladenosti klima pravednosti
formalnih autoriteta u odnosu na OOPS u potpunosti linearni (Sto ranije nije dobiveno): kada
su klime pravednosti organizacije i rukovoditelja uskladene, tim se odgovornije organizacijski
ponasa prema suradnicima kako se povecava dozivljaj tima o pravednosti rukovoditelja i
organizacije (znaCajan pozitivan a/, neznacajna a?2).

Stupanj neuskladenosti klima pravednosti ponovno pozitivno djeluje na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema suradnicima (znacajna pozitivna a4). Dakle, neovisno o
prosjecnoj dobi, tim se odgovornije organizacijski ponasa prema suradnicima kako se povecava
pravednost jednog izvora, a istovremeno pravednost drugog izvora smanjuje. Smjer
neuskladenosti pritom ni ovaj puta nije znacajan: stupanj odgovornog organizacijskog
ponaSanja tima prema suradnicima podjednako ovisi o pravednosti rukovoditelja koliko i o
pravednosti organizacije u cjelini (neznacajan a3), neovisno o prosjecnoj dobi tima.

S porastom prosje€ne dobi tima raste i snaga opisanih zajednic¢kih ucinaka klima
pravednosti organizacije 1 rukovoditelja na odgovorno organizacijsko ponaSanje ¢lanova tima

prema suradnicima.
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4.5.3.5. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema suradnicima.

Zajednicki ucinci klima pravednosti organizacije i suradnika uz kontrolu obiljezja
timova objasSnjavaju znacajnih 55% varijance odgovornog organizacijskog ponaSanja tima
usmjerenog prema suradnicima (Tablica 23.; Slika 22.). Oc¢ekivanja vezana uz znacajnost i
smjer testova odzivnih povr$ina dosljedna su onima vezanim uz interakcijske u¢inke istih izvora
klime pravednosti na radnu angaziranost tima.

Dosljedno rezultatima dobivenim za radnu angaziranost tima, u potpunosti je potvrden
linearan (aditivan) ucinak klima pravednosti organizacije 1 suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema suradnicima. Kada ¢lanovi tima pravednost organizacije
1 suradnika doZzivljava podudarnom, tim u vecoj mjeri usmjerava odgovorno organizacijsko
ponasSanje prema suradnicima kako raste dozivljaj ¢lanova tima o pravednom tretmanu od strane
organizacije 1 suradnika (znacajan pozitivan al te neznacajna a2), ¢ime je u potpunosti
potvrdena H1.3b. Neuskladenost dozivljaja tima o pravednosti od strane organizacije i1
suradnika nema znaCajne ucinke na odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema
suradnicima (neznacajna a4), kao ni u slucaju radne angaziranosti tima, ¢ime je u potpunosti
opovrgnuta H2.3b.

Tablica 23. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i
suradnika na odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema suradnicima

Odgovorno organizacijsko ponasanje prema suradnicima

Varijabla AR? bvoder 1) bvoder 2)
Model 1* .08*
Konstanta 4.08** 3.51%*
Spol -.10 -.07
Dob 23%% .07
Staz u organizaciji -21% -.03
Staz u timu .01 .05
Stupanj obrazovanja -.05 .01
Model 2 A7
PORG (bl) JA15%
PSUR (b2) .65%*
PORG? (b3) .09*
PORG * PSUR (b4) -15*
PSUR? (b5) -.03
Testovi odzivnih povrSina Model 2
a1 - nagib linije uskladenosti 80%*
az - zakrivljenost linije uskladenosti -.09
a3 - nagib linije neuskladenosti -.50%*
a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti 22

Napomena: N=196. * AR?> = R>. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p <.01.
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Slika 22. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema suradnicima

Odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema suradnicima (ba$§ kao 1 radna
angaziranost tima), u znacajno vecoj mjeri ovisi o zajednickom dozivljaju Clanova tima o
pravednosti vlastitih suradnika nego S§to ovisi o pravednosti organizacije (znacajan negativan
a3). Dakle, tim se odgovornije organizacijski ponaSa prema suradnicima kada upravo njih
procjenjuje pravednima a organizaciju nepravednom, nego obrnuto. Ovim je nalazom u

potpunosti potvrdena H3.3b.
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4.5.3.6. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema suradnicima.

Zakljuéno su provjereni i interakcijski ucinci klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika na odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema suradnicima (Tablica
24.; Slika 23.).

Ocekivanja su vezana uz znaCajnost i smjer testova odzivnih povrSina sukladna
ocekivanjima vezanim uz zajednicke uclinke ovih izvora klime pravednosti na radnu
angaziranost tima. U¢incima (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika uz
kontrolu je obiljezja timova objaSnjeno znacajnih 54% varijance odgovornog organizacijskog

ponasanja tima prema suradnicima.

Tablica 24. Rezultati provjere ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i
suradnika na odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno prema suradnicima

Odgovorno organizacijsko ponasanje prema suradnicima

Varijabla AR? bvtodel 1) bvodei 2)
Model 1* .08**

Konstanta 4.08%* 3.52%%*
Spol -.10 -.05
Dob 23%% .05
Staz u organizaciji -21% -.06
Staz u timu .01 .07
Stupanj obrazovanja -.05 -.01
Model 2 46%*

PRUK (bl) .03
PSUR (b2) .69%*
PRUK? (b3) J2%
PRUK * PSUR (b4) -.07
PSUR? (b5) -.10
Testovi odzivnih povrSina Model 2

a1 - nagib linije uskladenosti J13E*

a2 - zakrivljenost linije uskladenosti -.05

a3 - nagib linije neuskladenosti -.66%*

a4 - zakrivljenost linije neuskladenosti .09

Napomena: N=196. * AR> = R>. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.

Kao 1iu slu€aju radne angaziranosti tima, rezultati potvrduju linearan (aditivan) u¢inak
klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema

suradnicima. Ovim je nalazom u potpunosti potvrdena H1.3c.
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Slika 23. Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema suradnicima

Dakle odgovorno je organizacijsko ponaSanje tima prema suradnicima, kao i1 radna
angaziranost tima, osnazeno klimom pravednosti 1 ova dva izvora u kombinaciji: kada tim
pravednost rukovoditelja 1 suradnika dozivljava slicnom, c¢lanovi se tima odgovornije
organizacijski ponasaju prema suradnicima kako raste njihov dozivljaj o pravednom tretmanu
od strane rukovoditelja 1 suradnika (znacajan pozitivan a/ te neznacajna a2). Dozivljaj tima o
neuskladenosti klima pravednosti rukovoditelja 1 suradnika nema znacajne ucinke ni na
odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema suradnicima (neznacajna a4), ¢ime je u
potpunosti opovrgnuta H2.3c.

Odgovorno organizacijsko ponasanja tima prema suradnicima (kao iradna angaziranost
tima), u vecoj mjeri ovisi o zajednickom dozivljaju ¢lanova tima o pravednosti suradnika negoli
o pravednosti rukovoditelja (znadajan negativan a3), $to u potpunosti potvrduje H3.3c. Clanovi
se tima odgovornije organizacijski ponaSaju prema suradnicima kada je doZzivljaj pravednosti

neuskladen na nacin da ¢lanovi tima upravo vlastite suradnike procjenjuju pravednima.
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4.5.3.7. Zakljuéno o wucincima (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene prema suradnicima.

Ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na
ishode usmjerene prema suradnicima potvrduju dosljednost dobivenih rezultata. Zajednicki
ucinci razli¢itih izvora klime pravednosti u organizacijskom kontekstu na ishode usmjerene na
suradnike (radnu angaziranost tima te odgovorno organizacijsko ponasanje tima usmjereno
prema suradnicima), dodatno naglasavaju vaznost svih mjerenih izvora pravednosti: oba su
ishoda usmjerena na suradnike (ba$ poput ishoda usmjerenih na organizaciju i rukovoditelja)
osnazena zajedniCkim dozivljajem tima o pravednosti cjelokupnog radnog konteksta:
organizacije, rukovoditelja 1 suradnika u kombinaciji.

Kada je rije¢ o interakceiji klima pravednosti formalnih autoriteta, oba su mjerena ishoda
usmjerena na suradnike prili€no visoka: ponovno, kada je rijec o interakciji ,,udaljenijih* izvora,
zajednicke reakcije ¢lanova tima nece biti toliko negativne, Cak ni kada oba izvora dozivljavaju
nepravednima.

Zajednicki ucinci klima pravednosti organizacije i suradnika vrlo su sli¢ni zajednickim
uc¢incima klima pravednosti rukovoditelja 1 suradnika, kada je rije¢ o oba ishoda usmjerena na
suradnike. Procjena pravednosti suradnika, odnosno dozivljaj tima o tome kako se ¢lanovi tima
ponasaju jedni prema drugima, ima najvecu vaznost za predvidanje radne angaziranosti tima i
odgovornog organizacijskog ponaSanja tima prema suradnicima. Medutim, u oba slucaja
postoji barem tendencija da pravednost rukovoditelja i organizacije kompenzira dozivljaj

nepravednosti suradnika.
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4.5.4. Pregled provjera ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika

U Tablici 25. nalazi se sumarni prikaz provjere hipoteza u ovom istrazivanju. Prva
pretpostavka (H1: kada tim smatra da ga organizacija, rukovoditelj i suradnici tretiraju
uskladeno, pozeljne ¢e zajedniCke reakcije ¢lanova tima rasti s porastom dozivljaja tima o
pravednosti tretmana od strane organizacije, rukovoditelja i suradnika) u potpunosti je
potvrdena u 13 od 18 sluc¢ajeva. U preostalih je pet slu¢ajeva potvrdena djelomi¢no. Druga
pretpostavka (H2: dozivljaj tima o povecanju stupnja neuskladenosti pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika rezultirat ¢e smanjenjem razina pozeljnih zajednickih reakcija lanova
tima prema tim izvorima pravednosti) potvrdena je u samo jednom od 18 slu¢ajeva. Konacno,
treca pretpostavka (H3: za zajedni¢ke Ce reakcije Clanova tima prema odredenom izvoru
najvecu vaznost imati dozivljaj tima o tome kako upravo taj izvor tretira tim u cjelini),

potvrdena je u 12 od ukupno 18 slucajeva.

Tablica 25. Sumarni prikaz provjere hipoteza u ovom istrazivanju

1. Ishodi usmjereni prema organizaciji

Povjerenje tima u organizaciju OOP tima prema organizaciji
PORG/PRUK PORG/PSUR PRUK/PSUR PORG/PRUK PORG/PSUR PRUK/PSUR
a b c a b c
H1 + +/- + + + +
H2 - - - - - -
H3 - - + - - +
2. Ishodi usmjereni prema rukovoditelju
Povjerenje tima u rukovoditelja OOP tima prema rukovoditelju
PORG/PRUK PORG/PSUR PRUK/PSUR PORG/PRUK PORG/PSUR PRUK/PSUR
a b C a b c
H1 +/- +/- + + +
H2 - - + - - -
H3 + + - + + _
3. Ishodi usmjereni prema suradnicima
Radna angaziranost tima OOP tima prema suradnicima
PORG/PRUK PORG/PSUR PRUK/PSUR PORG/PRUK PORG/PSUR PRUK/PSUR
a b c a b c
H1 +/- + + +/- +
H2 - - - - - -
H3 + + + + + +

Napomena: PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacij; PSUR = klima
pravednosti suradnika; OOP = odgovorno organizacijsko ponasanje tima..
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5. RASPRAVA

Ovim se radom nastojalo doprinijeti razumijevanju zajednickih u¢inaka razlicitih izvora
klime pravednosti u organizacijskom kontekstu na organizaciji relevantne ishode. Preciznije,
promatrani su ishodi usmjereni neposredno na organizaciju te ishodi usmjereni na rukovoditelja
i suradnike, koji se takoder posredno odrazavaju i na organizaciju u cjelini.

U skladu s tim, u prethodnom su poglavlju prikazani i interpretirani glavni nalazi, koji
¢e se o ovom poglavlju detaljnije obrazloziti.

Glavni se dio rasprave odnosi upravo na ucinke (ne)uskladenosti klima pravednosti
organizacije, rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene na svaki od ta tri izvora: povjerenje
tima u organizaciju i rukovoditelja, radnu angaziranost tima te na odgovorno organizacijsko
ponasanje tima usmjereno prema organizaciji, rukovoditelju 1 suradnicima.

U narednom se dijelu ovog poglavlja komentiraju dobiveni moderacijski ucinci
prosjecne dobi 1 staza tima u organizaciji na zajedni¢ke ucinke izvora klima pravednosti na
pojedine ishode.

U zasebnom se dijelu rasprave dobiveni rezultati tumace u (aktualnom) kontekstu
specificnom za nase drusStvo. Potom se raspravlja o doprinosima i ograni¢enjima ovoga rada,
kao 1 prijedlozima za naredna istrazivanja.

Posljednji se dio rasprave odnosi na teorijske 1 prakti¢ne implikacije rada.
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5.1. Uc¢inci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika

Cilj je ovoga rada provjera ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika na relevantne ishode usmjerene na organizaciju (povjerenje tima u
organizaciju i odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema organizaciji), rukovoditelja
(povjerenje tima u rukovoditelja i odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema
rukovoditelju) te suradnike (radna angaziranost tima te odgovorno organizacijsko ponasanje
tima prema suradnicima). Drugim rije¢ima, nastojalo se provjeriti kako se dozivljaj tima o tome
koliko pravedno idosljedno organizacija, rukovoditelj 1 suradnici tretiraju tim u cjelini odrazava
na zajedniCke reakcije ¢lanova tima prema organizaciji, rukovoditelju 1 suradnicima.

U skladu s formuliranim problemima, u nastavku ¢e se ovoga poglavlja prvo raspraviti
o dobivenim u¢incima dozivljaja tima o uskladenosti pravednosti organizacije, rukovoditelja 1
suradnika. Potom ¢e se komentirati dobiveni ucinci doZivljaja tima o stupnju neuskladenosti
pravednosti razli¢itih izvora. U konacnici, raspravit ¢e se o dobivenim u¢incima dozivljaja tima
o smjeru neuskladenosti pravednosti organizacije, rukovoditelja 1 suradnika na zajednicke
reakcije cClanova tima usmjerene na klju¢ne izvore klime pravednosti: organizaciju,

rukovoditelja i suradnike.
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5.1.1. Uc¢inci uskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na
ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike

Prvi je problem ovoga rada provjeriti na koji nacin dozivljaj tima o uskladenosti
pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika predvida zajednicke reakcije ¢lanova tima
prema organizaciji, rukovoditelju te suradnicima.

Pri tome su u okviru prvog problema procijenjeni u¢inci uskladenosti klima pravednosti
organizacije, rukovoditelja i suradnika na zajednicki dozivljaj povjerenja tima u rukovoditelja
1 organizaciju, radnu angaziranost tima te odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema
organizaciji, rukovoditelju 1 suradnicima.

Pretpostavljeno je da Ce, kada tim smatra da ga organizacija, rukovoditelj 1 suradnici
tretiraju uskladeno (tj. dosljedno) pozeljne zajednicke reakcije ¢lanova tima rasti s porastom
dozivljaja tima o pravednosti tretmana od strane organizacije, rukovoditelja 1 suradnika (HT).

Povjerenje u organizacijskom kontekstu odrednica je relevantnih organizacijskih
ishoda. Obzirom da je svaka organizacija viSerazinski sustav, povjerenje se, kao 1 brojni drugi
konstrukti, o€ituje kako na individualnoj (pojedinac), tako 1 na kolektivnoj (tim, organizacija)
razini analize (Fulmer i1 Gelfand, 2012). Navedeni autori povjerenje u rukovoditelja i
organizaciju na individualnoj razini analize definiraju kao psiholoSko stanje spremnosti
zaposlenika da prihvati ranjivost na temelju pozitivnih ocekivanja o sposobnosti,
benevolentnosti 1 integriteta rukovoditelja, odnosno organizacije. Na grupnoj, tj. razini tima,
povjerenje tima u rukovoditelja 1 organizaciju isti autori odreduju kao zajednicko psiholosko
stanje ¢lanova tima koje se odnosi na spremnost tima da prihvati ranjivost na temelju pozitivnih
ocekivanja, koja se ocCituju u sposobnosti, benevolentnosti i integritetu rukovoditelja tima,
odnosno njihove organizacije.

Na individualnoj je razini analize povjerenje zaposlenika u rukovoditelja odrednica
brojnih stavova i ponaSanja pojedinaca: zadovoljstva nadredenim te procjenom uspjesnosti
rukovodenja, opéeg zadovoljstva poslom te smanjenog doZivljaja nesigurnosti na radnom
mjestu (primjerice, Colquitt, LePine, Piccolo, Zapata, i Rich, 2012; Gillespie i Mann, 2004).
Povjerenje u rukovoditelja odreduje 1 stupanj pruzene podrSke rukovoditelju, cak i prilikom
dozivljavanja po zaposlenike nepozeljnih ishoda (Brockner, Siegel, Daly, Tyler, i Martin,
1997). Takoder, povecava vjerojatnost preuzimanja rizika (Colquitt, Scott, i LePine, 2007),
dozivljaj vjerodostojnosti informacija od rukovoditelja te predanost odlukama rukovoditelja
(Dirks 1 Ferrin, 2002). Povjerenje u rukovoditelja povezano je i sa zaposlenikovim trazenjem
povratne informacije od rukovoditelja (Hays i Williams, 2011) te s pove¢anjem stupnja slobode

u izrazavanju vlastitog misljenja (Premeaux i Bedeian, 2003). Konacno, povjerenje u
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rukovoditelja doprinosi i1 ishodima usmjerenim na organizaciju: povecanju odanosti
organizaciji te smanjenim namjerama napustanjem organizacije (Dirks i Ferrin, 2002).

Povjerenje zaposlenika u organizaciju povecava zadovoljstvo poslom i identifikaciju
zaposlenika s organizacijom, odgovorno organizacijsko ponaSanje zaposlenika te njihovu zelju
za ostankom u organizaciji (primjerice, Edwards 1 Cable, 2009; Montes i Irving, 2008).
Povjerenje u organizaciju pozitivno djeluje na suradnju medu zaposlenicima te povecava
razmjenu znanja medu zaposlenicima (McEvily, Perrone i Zaheer, 2003).

Na grupnoj se razini analize tek prepoznaje vaznost ovoga konstrukta (Fulmer i Gelfand,
2012). Iako malobrojna, dosadaSnja su istrazivanja pokazala da povjerenje tima u rukovoditelja
povecava dozivljaj psiholoske sigurnosti tima te percipirane mo¢i i znacaja tima (Schaubroeck,
Lam, 1 Peng, 2011). Takoder, povjerenje tima u rukovoditelja pozitivno djeluje i na radni u€inak
tima te profitabilnost organizacije u cjelini, ¢ime osigurava i1 njenu kompetitivnu prednost
(Davis, Schoorman, Mayer, i Tan, 2000). Povjerenje je tima u rukovoditelja ¢ak i snaznija
odrednica uspjesnosti tima, u odnosu na povjerenje tima u suradnike - ¢lanove tima (Dirks,
2000). Obzirom da se povjerenje zaposlenika u organizaciju prenosi i na povjerenje zaposlenika
u rukovoditelja, ali 1 suradnike (tzv. trickle — down effect), nuzno je provjeriti 1 joS uvijek
neistrazene ucinke povjerenja tima u organizaciju (Fulmer 1 Gelfand, 2012).

Na individualnoj se razini analize pravednost pokazala vaznom odrednicom povjerenja
u organizacijskom kontekstu (primjerice, Aryee, Budhwar, i Chen, 2002; Cohen — Charash 1
Spector, 2001; Dirks i Ferrin, 2002; Yang, Mossholder, i Peng 2009). Takoder, u nasem su se
kontekstu na individualnoj razini analize zajednicki ucinci (distributivne, proceduralne i
interakcijske) pravednosti rukovoditelja 1 organizacije pokazali vaznim za predvidanje
povjerenja zaposlenika u rukovoditelja (Jakopec i Susanj, 2014b). Znacaj klima pravednosti za
povjerenje tima u rukovoditelja i organizaciju koji se provjerava ovim radom, dosad nije
istrazivan.

Dosljedno oc¢ekivanjima, rezultati potvrduju vaznost sva tri izvora klime pravednosti u
organizacijskom kontekstu za povjerenje tima u organizaciju i rukovoditelja. Povjerenje je tima,
kako u organizaciju tako i1 u rukovoditelja, najnize kada tim izvore pravednosti dozivljava
dosljedno nepravednima, neovisno o kojoj je kombinaciji izvora rije€. Kada tim izvore
pravednosti doZivljava uskladenima, povjerenje se tima u organizaciju i rukovoditelja povecava
s porastom zajedni¢kog dozivljaja tima o pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika.
Pored toga, kod uskladenih klima pravednosti, povjerenje je tima u organizaciju i rukovoditelja

u pravilu na najviSoj razini kada tim oba izvora doZivljava u potpunosti pravednima.
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Ipak, kada je rije¢ o interakciji medusobno udaljenijih izvora klima pravednosti
(organizacije 1 suradnika), navedeni odnos nije u potpunosti linearan za povjerenje tima niti u
organizaciju niti u rukovoditelja. Naime, rezultati su pokazali da kada su klime pravednosti
organizacije 1 suradnika uskladene, povjerenje tima u organizaciju i rukovoditelja od neke
tocke, u kojoj tim procjenjuje navedene izvore izrazito nepravednima ili izrazito pravednima,
pocinje ostrije opadati. U tocki kada tim oba izvora poc€inje procjenjivati izrazito nepravednima,
ovaj nalaz ne iznenaduje — povjerenje tima jednostavno jo$ ostrije opada. Medutim, kada u
nekoj tocki tim izvore procjenjuje izrazito pravednima, povjerenje tima u organizaciju i
rukovoditelja takoder lagano opada. Obzirom da je rije¢ o malim veli¢inama ucinka, kod
povjerenja u rukovoditelja ¢ak grani¢ne znaajnosti, ovaj se nalaz mozda moZe interpretirati
efektom stropa, kao §to navode Bashshur i sur. (2011). Izgleda da porast dozivljaja pravednosti
iznad odredene razine jednostavno viSe nema dodanu vrijednost. Dobiveni nelinearni odnosi
mogli bi upucivati i na prisutnost moderatora. Naime, iako se niti jedno od mjerenih obiljezja
tima nije pokazalo znacajnim samostalnim prediktorom povjerenja tima, kombinacija bi tih
obiljezja mogla imati u¢inke na ispitane odnose.

Kada je rije¢ o zajednickim ucincima klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na
povjerenje tima u rukovoditelja, ovaj je nelinearan odnos puno izrazeniji, posebice za timove
prosjecne dobi starije od 41 godine. Povjerenje tima u rukovoditelja izraZzenije opada od neke
toCke u kojoj tim procjenjuje navedene izvore izrazito nepravednima ili izrazito pravednima.
Moguce je da snazni ucinci neuskladenosti u nekoj tocci ,,maskiraju‘ uc¢inke uskladenosti, o
¢emu Ce biti govora kasnije.

Nadalje, u radu su provjereni i1 zajednicki ucinci uskladenosti klima pravednosti
organizacije, rukovoditelja i suradnika na radnu angaziranost tima.

Suvremene organizacije od svojih zaposlenika ocekuju proaktivnost te preuzimanje
inicijative 1 odgovornosti za svoj profesionalni razvoj, kao 1 posvecenost poslu i visokim
standardima radne uspjesnosti (Li, 2012). Dakle, postoji potreba za zaposlenicima koji su
posveceni poslu, ulazu puno energije i udubljeni su u izvrSavanje radnih zadataka. Navedeno je
1 potaknulo zanimanje istrazivaca za radnu angaziranost zaposlenika (Schaufeli, 2013).

Kao 1 povjerenje, i radna se angaZiranost moze procjenjivati na individualnoj, ali i
grupnoj razini analize. Na individualnoj se razini analize radna angaZiranost zaposlenika
definira kao pozitivno, ispunjavajuce stanje uma kojeg karakterizira energija, posvecenost 1

udubljenost prilikom obavljanja posla (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma i Bakker, 2002).
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Angazirani zaposlenici imaju pozitivne stavove o svom poslu i visok stupanj energije,
zbog kojih aktivno sudjeluju u kreiranju svog radnog okruzenja. Takoder, angazirani
zaposlenici pokazuju visok stupanj samo-efikasnosti (Bakker, 2009) i odanosti organizaciji
(Demerouti, Bakker, DeJonge, Janssen, i Schaufeli, 2001). Nadalje, angazirani su zaposlenici
skloni raditi prekovremeno (Schaufeli, Taris, i Van Rhenen, 2008) te pomo¢i svojim
suradnicima u radu (Halbesleben i Wheeler, 2008). Konac¢no, angazirani zaposlenici uspijevaju
ostati zdravima u stresnom okruzenju (Demerouti, Bakker, Nachreiner i Schaufeli, 2001).

Radna je angaZziranost, kao 1 povjerenje, u ve¢oj mjeri istrazivana na individualnoj razini
analize. Ipak, obzirom da upravo timovi imaju vaznu ulogu u zdravlju i dobrobiti zaposlenika
te u konacnici 1 njihovoj uspjeSnosti, prepoznata je vaznost i radne angaZiranosti tima
(Salanova, Llorens, Cifre, Martinez 1 Schaufeli, 2003). Angazirani zaposlenici ulazu dodatnu
koli¢inu energije, upornosti i1 posvecenosti prilikom izvrSenja svojih radnih zadataka.
Angaziranost se pojedinca prenosi na cjelokupno radno okruzenje (Salanova, Agut i Peiro,
2005), vjerojatno putem emocionalne zaraze (Bakker, Albrecht i Leiter, 2011).

Dosljedno tome, radna se angaziranost tima definira kao zajednicko, pozitivno 1
ispunjavajuce stanje tima koje obiljezava energija, posvecenost i udubljenost tima u obavljanje
posla, a koje nastaje kao rezultat interakcije 1 zajednickih iskustava ¢lanova radnog tima
(Salanova 1 sur., 2003). Radna angaziranost tima pozitivno doprinosi dozivljaju samo-
efikasnosti, pozitivnom afektivnom stanju tima, uspjeSnosti tima u obavljanju radnih zadataka,
ali 1 radnoj uspjesnosti tima opcenito (Bakker, van Emmerik, i Euwema, 2006; Salanova i sur.,
2003; Torrente, Salanova, Llorens i Schaufeli, 2012a,b). Na taj naCin radna angaziranost tima
uvelike doprinosi ne samo timu samom, ve¢ 1 organizaciji u cjelini.

Odrednicom se radne angaziranosti pokazala i1 organizacijska pravednost, iako je
navedeni odnos nedovoljno istrazen, posebice na grupnoj razini analize (Abassi i Alvi, 2012;
Li, 2012).

U naSem su se kontekstu na individualnoj razini analize na uzorku osnovnoskolskih
nastavnika, negativnim odrednicama radne angaziranosti zaposlenika pokazali svakodnevni
ometajuci, a pozitivnim izazovni radni zahtjevi (Tadi¢, Bakker, 1 Oerlemans, 2014). Resursi
kojima zaposlenici raspolazu tijekom radnog dana pokazali su se moderatorom navedenih
odnosa.

Povezanost pravednosti u organizacijskom kontekstu i radne angaZiranosti u nasoj

zemlji do sada nije istraZivana, kako na individualnoj, tako ni na grupnoj razini.
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U skladu s ocekivanjima, rezultati pokazuju da je radna angaziranost tima takoder
osnazena pravednoscu cjelokupnog organizacijskog konteksta: organizacije, rukovoditelja i
suradnika u kombinaciji.

Radna je angaziranost tima na najnizoj razini kada tim izvore pravednosti dozivljava
potpuno nepravednima (neovisno o kombinaciji izvora). Ipak, radna je angaziranost tima na
puno visoj razini kada tim organizaciju i rukovoditelja dozivljava potpuno nepravednima, nego
kada suradnike (u kombinaciji s organizacijom ili rukovoditeljem) dozivljava potpuno
nepravednima. U sva tri slucaja, kada su izvori klima pravednosti uskladeni, radna se
angaziranost tima povecava kako se poveava razina klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja 1 suradnika. Kada su izvori klima pravednosti uskladeni, radna je angaziranost
tima na najviSoj razini kada tim organizaciju, rukovoditelja i suradnike dozivljava u potpunosti
pravednima.

Kako je ranije navedeno, u slucaju interakcije klima pravednosti formalnih autoriteta
radna je angaZiranost tima opcenito visoka. Prili¢no je visoka 1 kada ¢lanovi tima oba izvora
dozivljavaju nepravednima. Cak u nekoj toéci, kada tim organizaciju i rukovoditelja poéne
dozivljavati izrazito pravednima, pocinje joS izrazenije rasti. Obzirom da je rije¢ o ishodu
usmjerenom na suradnike, kojeg u ovom slucaju objaSnjavaju izvori koji nisu usko vezani za
ovaj ishod, nelinearni bi se odnos mozda mogao objasniti prisustvom moderatora:
kombinacijom obiljezja tima ili moderatorom/medijatorom koji nije uzet u obzir.

Ovi rezultati govore u prilog tome da radna angaZziranost tima u najve¢oj mjeri ovisi
upravo o klimi pravednosti suradnika, ali se i1 zajednicki dozivljaj dosljedne nepravednosti
organizacije i rukovoditelja negativno odrazava na nju.

Konacno, provjereni su i zajednicki u¢inci uskladenosti klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja 1 suradnika na odgovorno organizacijsko ponaSanje tima usmjereno prema
organizaciji, rukovoditelju 1 suradnicima.

Odgovorna organizacijska ponaSanja univerzalno su prepoznata kao vazan
organizacijski ishod, obzirom da se smatraju neizostavnim dijelom domene radne uspjeSnosti
(primjerice, Rotundo 1 Sackett, 2002). Organ (1988) je odgovorna organizacijska ponasanja
definirao kao diskrecijska ponasanja pojedinaca koja nisu direktno ili eksplicitno prepoznata
formalnim sustavom nagradivanja, a koja u agregiranom obliku potpomazu ucinkovito

funkcioniranje organizacije.
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Takva ponaSanja nisu nametnuta radnom ulogom ili radnim uvjetima, ve¢ su stvar
vlastitog izbora pojedinca i njegove emocionalne povezanosti s organizacijom. Organizacija
ne¢e formalno kazniti izostanak odgovornog organizacijskog ponasanja, ali ¢e ta pozeljna
ponasanja pomoc¢i ¢lanovima organizacije u obavljanju posla te povecati produktivnost i
uspjesnost organizacije (Podsakoff, Whiting, Podsakoff, i Blume, 2009). Odgovorno se
organizacijsko ponaSanje konceptualizira na razli¢ite nacine. Jedan od njih razlikuje odgovorno
organizacijsko ponasanje prema organizaciji (OOPO), koje neposredno koristi organizaciji u
cjelini. Uz OOPO, ovaj pristup razlikuje 1 OOPI - interpersonalno odgovorno organizacijsko
ponasanje, koje neposredno koristi odredenim osobama (primjerice rukovoditelju ili
suradnicima). Kroz navedeno, OOPI posredno doprinosi 1 organizaciji u cjelini (Williams 1
Anderson, 1991).

Odgovorna su organizacijska ponaSanja vrijedna organizaciji jedino kumulativno i kroz
vrijeme. Cak je i Organ (1988) u originalnoj definiciji ovog konstrukta naveo da velika veéina
pojedinacnih odgovornih organizacijskih aktivnosti ne bi utjecala na ukupnu uspjesnost
organizacije (Podsakoff, 1 sur., 2014). Dakle, iako se odgovorna organizacijska ponasanja
oCituju na individualnoj razini, samo u agregiranom obliku 1 kroz duZe vrijeme imaju znacajan
uc¢inak na uspjeSnost organizacije. Na grupnoj se razini analize pokazalo da su odgovorna
organizacijska ponaSanja povezana s brojnim ishodima vaznim kako za tim, tako 1 za
organizaciju u cjelini. Ovi ishodi uklju¢uju mjere profitabilnosti, uspjeSnosti, kvalitete i
kvantitete proizvedenih artikala, kvalitetu usluge 1 zadovoljstvo klijenata, akademsko
postignuce te zadrzavanje zaposlenika (Nielsen, Hrivnak, 1 Shaw, 2009; Podsakoff i sur., 2014;
Whitman, Van Rooy, i Viswesvaran, 2010).

Na individualnoj se razini analize odrednice odgovornog organizacijskog ponasanja
dijele u cetiri skupine: karakteristike zaposlenika (stavovi i osobine licnosti), karakteristike
zadatka, karakteristike organizacije i ponaSanja nadredenih (Podsakoff, MacKenzie, Paine, i
Bachrach, 2000). Medu njima, vaZzno mjesto zauzima i organizacijska pravednost. U nasem su
se kontekstu na individualnoj razini analize odrednicama odgovornog organizacijskog
ponaSanja pokazale crte licnosti te stavovi prema radu i organizaciji: zaokupljenost poslom i
odanost organizaciji (Krapi¢, Pletikosi¢, 1 Grabar, 2011). Percepcije su se organizacijske
pravednosti takoder pokazale vaznim odrednicama odgovornog organizacijskog ponasanja
(Baus, 2014; Penezi¢, Sliskovi¢ i Rak, 2013). Konacno, utvrden je i znacajan interakcijski
ucinak (distributivne, proceduralne i interakcijske) pravednosti organizacije i rukovoditelja na

odgovorno organizacijsko ponasanje zaposlenika prema organizaciji (Jakopec 1 SuSanj, 2014b).
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Na grupnoj su se razini analize odrednicama odgovornog organizacijskog ponasanja
pokazali stil rukovodenja, klima organizacijske pravednosti te percipirana podrska od strane
nadredenog (Ehrhart, 2004; Lam, Schaubroeck, i Naumann, 2002).

Do ovoga istrazivanja u nasoj zemlji nisu provjeravane odrednice odgovornog
organizacijskog ponaSanja tima.

Rezultati pokazuju da je klima pravednosti svih mjerenih izvora (organizacija,
rukovoditelj i suradnici) vazna odrednica odgovornog organizacijskog ponasanja tima, kako
usmjerenog prema organizaciji i rukovoditelju, tako i usmjerenog prema suradnicima.

Ponovno, odgovorno je organizacijsko ponasanje tima najnize kada ¢lanovi tima izvore
pravednosti doZivljavaju u potpunosti nepravednima, neovisno o interakciji kojih je izvora rijec.
Ipak, tim u vecoj mjeri pokazuje odgovorno organizacijsko ponasanje prema sve tri mete kada
njegovi ¢lanovi dozivljavaju organizaciju i rukovoditelja u potpunosti nepravednima, nego u
slucaju kada suradnike i organizaciju, odnosno suradnike i rukovoditelja dozivljavaju
nepravednima.

Ocekivano, kada su izvori klima pravednosti uskladeni, odgovorno organizacijsko
ponasanje tima raste s porastom zajedniCkog doZivljaja tima o pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika. Ovaj je odnos u potpunosti linearan.

Tim se u najve¢oj mjeri odgovorno organizacijski ponaSa prema organizaciji,
rukovoditeljima 1 suradnicima u situaciji kada sve izvore dozivljava u potpunosti pravednima.
Suprotno, dosljedna se nepravednost bilo koja dva izvora u kombinaciji negativno odrazava na
odgovorno organizacijsko ponasanje tima opcenito.

Opcenito, dobiveni rezultati naglasavaju vaznost uskladenosti razliCitih izvora klime
pravednosti u organizacijskom kontekstu (organizacije, rukovoditelja i suradnika) za sve
mjerene ishode. Ovo je u skladu s pretpostavkama i nalazima istrazivanja u podrucju
sukladnosti u organizacijskom kontekstu. Zajednicki dozivljaj povjerenja Clanova tima u
rukovoditelja 1 organizaciju, radna angaziranost tima, kao i odgovorno organizacijsko
ponaSanje tima usmjereno prema sve tri mete, osnazeni su zajednickim doZzivljajem tima o
pravednosti njihove organizacije, rukovoditelja i suradnika u kombinaciji.

Svi su mjereni ishodi na najnizoj razini kada tim izvore pravednosti doZzivljava
dosljedno nepravednima. Pri tome, vrlo dosljedno, tim negativnije reagira na istovremeno
dozivljenu nepravednost suradnika i organizacije, odnosno suradnika i rukovoditelja, u odnosu
na istovremeno doZivljenu nepravednost formalnih autoriteta (organizacije i rukovoditelja).
Navedeno upucuje na veliku vaznost klime pravednosti suradnika, Sto dodatno potvrduje

najnovija istrazivanja u ovom podrucju (Cropanzano i Molina, u tisku).
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Ipak, svi mjereni ishodi znacajno opadaju s istovremenim povecanjem nepravednosti i
formalnih autoriteta, ¢ak i ishodi usmjereni na suradnike, §to nije u skladu s modelom sli¢nosti
izvora i mete (Lavelle i sur., 2007). Ovaj nalaz upucuje na vaznost dosljedno pravednog
tretmana tima od strane svih izvora. Dakle, dosljedna se nepravednost bilo kojih izvora
negativno odrazava na sve mjerene ishode — kako one usmjerene na organizaciju, tako i one
usmjerene na rukovoditelja i suradnike.

Pojedini dobiveni nelinearni odnosi mogli bi upuéivati i na prisutnost moderatora.
Primjerice, nelinearan je odnos ucinaka klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na
odgovorno organizacijsko ponaSanje prema suradnicima moderiran u¢incima dobi, postao
linearan (o moderacijskim ¢e ucincima biti rijeci kasnije). Ipak, €ini se da su katkada 1 u¢inci
uskladenosti klima pravednosti pod utjecajem moderacijskih ucinaka. Ovo je posebice
naglaSeno kada je rije€ o interakciji izvora koji nisu specificno vezani uz odredenu metu te kada

je rije¢ o interakciji medusobno ,,udaljenijih* izvora pravednosti — organizacije i suradnika.
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5.1.2. Ut¢inci stupnja neuskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i
suradnika na ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike

Drugim se problemom ovoga rada provjerava na koji nacin dozivljaj tima o stupnju
neuskladenosti pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika predvida relevantne ishode
usmjerene upravo na te izvore pravednosti: organizaciju, rukovoditelja te suradnike.
Pretpostavljeno je da ¢e dozivljaj tima o povecanju stupnja neuskladenosti pravednosti
organizacije, rukovoditelja i suradnika (tim jedan izvor dozivljava sve pravednijim a drugi
nepravednijim) rezultirati smanjenjem razina poZeljnih zajednickih reakcija ¢lanova tima
prema organizaciji, rukovoditelju 1 suradnicima (H2). Ova je pretpostavka potvrdena u samo
jednom od osamnaest slucajeva.

Dakle, za razliku od ucinaka uskladenosti izvora klime pravednosti na reakcije tima
(H1), kada je rije¢ o u€incima stupnja neuskladenosti razli¢itih izvora klime pravednosti u
organizacijskom kontekstu na reakcije tima, rezultati nisu tako jednozna¢ni. Ukupno gledajuci,
dosljedno se pokazalo da reakcije tima na neuskladenost pretezno ovise o dvije stvari. Prvo,
ovise o interakciji kojih je izvora klime pravednosti rije¢. Drugo, ovise o tome je li rije¢ o
stavovima ili ponasanjima.

Naime, kada je rije¢ o interakciji klima pravednosti formalnih autoriteta (organizacije i
rukovoditelja), dozivljaj tima o pravednosti jednog autoriteta dosljedno (za sve mjerene ishode)
kompenzira istovremeni dozivljaj nepravednosti drugog autoriteta. Preciznije, dozivljaj tima o
stupnju neuskladenosti pravednosti formalnih autoriteta ne odrazava se negativno na reakcije
tima (neovisno je li rije€ o stavovima ili ponasanju), dokle god tim barem jedan izvor dozivljava
u potpunosti pravednim.

Ipak, kada se uzme u obzir klima pravednosti suradnika, ucinci neuskladenosti variraju,
uglavnom ovisno o tome je li rije¢ o stavovima ili ponasanjima te o tome na koji su izvor ishodi
usmjereni. Primjerice, povjerenje je tima u rukovoditelja na drasticno niskoj razini kada tim
rukovoditelja procjenjuje u potpunosti pravednim a istovremeno suradnike doZivljava u
potpunosti nepravednima. U istoj situaciji (dakle kada ¢lanovi tima rukovoditelja procjenjuju u
potpunosti pravednim, a istovremeno suradnike u potpunosti nepravednima) tim se neovisno o
tome u izrazito visokoj mjeri odgovorno organizacijski ponasa prema rukovoditelju.

Takoder, kada je rije¢ o ishodima usmjerenima na organizaciju i rukovoditelja (posebice
onima koje je moguce neposredno opaZzati — odgovornim organizacijskim ponaSanjima tima),
dozivljaj tima o pravednosti jednog izvora u vecoj mjeri kompenzira doZivljaj nepravednosti
drugog, bez obzira kojeg, nego kada je rije¢ o ishodima usmjerenima na suradnike. DoZivljena

se nepravednost suradnika teze kompenzira pravednos¢u organizacije ili rukovoditelja kada je
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rije¢ o ishodima usmjerenima na suradnike. O smjeru neuskladenosti ¢e biti viSe rijeci u
sliede¢em dijelu rasprave, no ovdje je vazno napomenuti da se i stupanj neuskladenosti
negativnije odrazava na ishode usmjerene na suradnike, §to ponovno naglasava znacaj klime
pravednosti suradnika.

Dozivljaj tretmana kojeg smatramo neprimjerenim ovisi u odredenoj mjeri i o
drustvenom kontekstu, ponajprije o medusobnom odnosu uklju¢enih osoba (Miller, 2001).
Ljudi u pravilu najsnaznije reagiraju upravo na tretman njima najblizih osoba, ¢lanova tzv. in-
grupe - u ovom slucaju suradnika. Iz tog razloga dobiveni nalazi ne iznenaduju.

Ipak, reakcije na nepozeljan tretman pod utjecajem su situacijskih ograni¢enja. Jedno
od vaznih ogranicenja u organizacijskom kontekstu je razlika u hijerarhijskom statusu, kao
Roberge, 1 Berdahl, 2014). Drustveni status utjeCe na koli¢inu nepoZeljnog tretmana kojoj su
mete podlozne, ali 1 na to kako se zaposlenici s takvim tretmanom suocavaju (Cortina i Magley,
2009). Distanca mo¢i odreduje i1 reagiranje na nepravdu, Sto objaSnjava ,,blaze* reakcije u
ishoda usmjerenih na autoritete, u odnosu na ishode usmjerene na suradnike. Naime, mete
nepozeljnog tretmana ¢e se suociti s vecim rizikom od osvete kada reagiraju na nepozeljan
tretman od strane nadredenih (Cortina 1 Magley, 2003). Zato ¢e se zaposlenici osjecati u vecoj
mjeri ograni¢enima negativno reagirati na nepozeljan tretman rukovoditelja, u odnosu na
nepozeljan tretman suradnika. Navedeno potvrduju i nalazi ovoga istrazivanja: ¢lanovi tima
negativne reakcije na neuskladenost klima pravednosti u vec¢oj mjeri usmjeravaju upravo na
suradnike, nego na formalne autoritete.

Obzirom da mete nepozeljnog tretmana (najces¢e zaposlenici hijerarhijski nize razine)
u pravilu imaju malo kontrole i malo mo¢i, aktivne strategije suoCavanja poput zalbi ili
negativnih reakcija esto nisu njihov odabir (Zapf i Gross, 2001). Clanovi su tima skloniji
negativnije reagirati kada je rije¢ o ,,bezazlenijim* reakcijama, odnosno reakcijama koje se
mogu 1 prikriti ili se barem ne mogu neposredno opazati, poput stavova (smanjenog povjerenja
tima u rukovoditelja 1 organizaciju). Ipak, kada je rije¢ o odgovornim organizacijskim
ponaSanjima tima, koja se mogu neposredno opazati i koja u velikoj mjeri utje€u na procjenu
radne uspjeSnosti, razumljivo, timovi nisu skloni u tolikoj mjeri negativno reagirati.

U potpunosti je neoCekivan rezultat da ¢e pri doZivljaju neuskladenosti timovi dodatno
povecati svoju radnu angaziranost i odgovorna organizacijska ponaSanja. Naime, brojni
rezultati istrazivanja u podru¢ju sukladnosti u organizacijskom kontekstu, kao i rezultati
dosadasnjih istraZivanja pravednosti provedenih na individualnoj (Jakopec 1 Susanj, 2014b), ali

1 grupnoj razini (Rupp i sur., 2007), pokazuju upravo suprotno. DoZivljaj neuskladenosti izvora
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(klima) pravednosti izrazito se negativno odrazava na individualne reakcije zaposlenika, dok je
prema rezultatima ovog istrazivanja, kod zajednickih reakcija clanova tima ocito drugacije.

U nastavku ¢e se ovog poglavlja raspraviti o mogucéim razlozima ovakvih reakcija:
aktivnom izbjegavanju, proaktivnom oblikovanju odnosa razmjene te prosocijalnim, ali i
,,sebi¢nim* razlozima odgovornog organizacijskog ponasanja tima.

I ovim je radom potvrdeno da su ¢lanovi tima ograni¢eni u negativnim reakcijama prema
autoritetima, ali samo onda kada imaju podrsku barem jednog izvora pravednosti. Kada se
osjecaju ograni¢enima negativno reagirati prema autoritetu, mete ¢e se nepozeljnog ponasanja
najéeSce okrenuti kognitivnom restrukturiranju dogadaja 1 izbjegavajuim strategijama
suoCavanja (Saline 1sur., 2014; Zapfi Gross, 2001). Kada je rije€ o izbjegavaju¢im strategijama
suocavanja, u pravilu se govori o pasivnim strategijama izbjegavanja. Ipak, i u organizacijskom
je kontekstu prepoznat pojam aktivnog izbjegavanja (Bear 1 Woolley, 2010) u kojem pojedinci
implicitno traZe 1 potajno primjenjuju alternativne strategije kako bi smanjili dozivljaj neugode.
Osobe koje koriste aktivno izbjegavanje, pri pokusaju da rijeSe neugodnu situaciju, reagiraju
drugacije nego bi se to od njih u toj situaciji ocekivalo.

Ljudi se u svakodnevnom zivotu, pa tako 1 na radnom mjestu, neprestano suocavaju s
neugodnim dozivljajima. Jedan, u manjoj mjeri prepoznat izvor neugode, pojedinci
dozivljavaju u organizacijama prilikom situacijske neuskladenosti (Bear i Woolley, 2010).
Mozda se navedeno ponajviSe oCituje u neuskladenosti obiteljske 1 radne uloge. Primjerice,
osobe kojima bi (zbog obiteljskih obaveza) bolje odgovaralo fleksibilno radno vrijeme, a
organizacija je propisala fiksno radno vrijeme, dozivljavaju neugodnu situaciju. Obzirom da je
nedopustivo na tu vrstu neugodne situacije reagirati napustanjem radnog mjesta prije zavrsetka
radnog vremena, ocekivalo bi se da reakcija pojedinaca ili izostane ili da reagiraju smanjenjem
pozeljnih i povecanjem kontraproduktivnih ponaSanja.

Medutim, pokazalo se da zaposlenici u ovakvim situacijama mogu reagirati u potpunosti
neocekivano: ostajati dulje u organizaciji (van svog radnog vremena) ili navecer ponovno
dolaziti na posao kako bi poslali poruku poslodavcu da bi im takvo radno vrijeme bolje
odgovaralo, a pritom ne bi riskirali nepozeljne posljedice od strane poslodavca (Bear i Woolley,
2010).

I dozivljaj tima o nedosljednosti pravednog tretmana od strane razliCitih izvora u
organizacijskom kontekstu izvor je neugode izazvan situacijskom neuskladenoscu.

Aktivno se izbjegavanje pojavljuje kada 1) neugodna situacija nije nepodnosljiva, kada

bi 2) promjena neugodne situacije rezultirala pozitivnijim ishodom u odnosu na to da situacija
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ostane nepromijenjena te kada bi 3) eksplicitan pokusaj promjene situacije mogao rezultirati
potencijalno Stetnim ili neuspjeSnim posljedicama (Bear i Woolley, 2010).

Uistinu, 1) kompenzacijski se u¢inak kao reakcija na dozivljaj neuskladenosti u ovom
istrazivanju javlja samo u slucaju kada tim tretman barem jednog izvora dozivljava pravednim
(¢im su oba izvora procijenjena nepravednima, tim situaciju procjenjuje nepodnosljivom te
negativno reagira), a 2) definitivno bi profitirao time da ga i drugi izvor pravedno tretira, ali bi
3) negativnom reakcijom na neuskladen tretman tim mogao izazvati nepozeljne, ¢ak kaznjive
posljedice.

Primjerice, neovisno o tome S§to odgovorno organizacijsko ponasanje nije formalno
prepoznato sustavom nagradivanja, rezultati su brojnih istrazivanja pokazali da upravo
odgovorno organizacijsko ponasanje objasnjava velik dio varijance procjene radne uspjesnosti,
nekada ¢ak 1 vec¢i od uspjeSnosti u obavljanju zadatka (Werner, 1994). Dakle, uskrac¢ivanje bi
se odgovornog organizacijskog ponasanja potencijalno moglo negativno odraziti na procjenu
radne uspjeSnosti tima, Sto timu nikako ne ide u korist, posebice u kontekstu nesigurnosti posla,
o ¢emu ce joS§ biti rije¢i. Nalazi su 1 drugih istrazivanja pokazali da zaposlenici na dozivljenu
prijetnju reagiraju povecanjem odgovornog organizacijskog ponasanja (primjerice, Lam, Liang,
Ashford, 1 Lee, 2015; Sherif, Harvey, White, Hood i Sherif, 1961).

Dodatno, prema teoriji drustvene razmjene, ljudi ne samo da pasivno (reaktivno)
uzvracaju na pozitivne ishode koje primaju u odnosima razmjene, ve¢ 1 sami (proaktivno)
pruzaju pozitivne ishode drugima kako bi bolje kontrolirali ono $to dobivaju (Fehr i Géchter,
2000; Gouldner, 1960).

Dakle, kada su za to motivirani, zaposlenici takoder mogu biti proaktivni u oblikovanju
odnosa razmjene s rukovoditeljem ili organizacijom u cjelini. Mogu inicirati promjene i aktivno
utjecati na situaciju. Kada tim jedan izvor dozivljava pravednim, a drugi nepravednim,
povecanjem radne angaziranosti ili odgovornog organizacijskog ponaSanja (Cak i prema
nepravednom izvoru) nastojat ¢e barem zadrzati pozitivne ishode koje ve¢ prima, a mozda i
utjecati na promjenu tretmana nepravednog izvora. Dakle, moguce je da ¢e tim, dok ima
podrsku suradnika (tj. dozivljava suradnike pravednima), u izrazito velikoj mjeri usmjeravati
odgovorno organizacijsko ponasanje prema (potpuno nepravednom) rukovoditelju, nadajuéi se
da ¢e rukovoditelj zbog njihova pozitivnog ponasanja osjecati obavezu uzvratiti (tretirati ih
pravednije).

Namecu se jo§ dva alternativna (ili ¢ak komplementarna) obrazlozenja dobivenih
rezultata. S jedne strane, moguce je da skale procjene odgovornog organizacijskog ponasanja

tima mjere 1 prosocijalno ponasanje tima, koje je i1 inaCe Cesto zastupljeno u mjerama
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odgovornog organizacijskog ponasanja. Naime, kada je posao strukturiran na nacin da
omogucava ucestao i neposredan kontakt zaposlenika i rukovoditelja, zaposlenici mogu
suosjecati s rukovoditeljem, identificirati se s njime te se vrlo lako staviti u njegovu ulogu, a
time i razviti ve¢u afektivnu odanost rukovoditelju (Grant, 2008; Parker i Axtell, 2001).
Afektivna odanost rukovoditelju ¢e, pogotovo uz svjesnost o moguénosti utjecaja zaposlenika
na rukovoditelja, ojacati prosocijalnu motivaciju zaposlenika i potaknuti vece ulaganje truda,
ustrajnost u radu, ali i pomazuca ponasanja zaposlenika prema rukovoditelju (Grant, 2008).
Dakle, moguce je da skale odgovornog organizacijskog ponaSanja barem dijelom mjere
prosocijalno (good-soldier) ponaSanje tima. Za ovo je ponaSanje karakteristicno da se
zaposlenici upustaju u njega krajnje nesebi¢no, kako bi obnovili pozitivnu sliku o sebi.
Upustanje u prosocijalna ponaSanja, odnosno jednostavno ,,¢injenje dobrog* moze zatomiti lose
osjecaje, izazvane neugodnim situacijama (Grant i Sonnentag, 2010).

S druge strane, odgovorna organizacijska ponasanja nisu nuzno ,nesebiCan® Cin,
kakvima se Cesto tumace. Naime, istrazivanja pokazuju da se zaposlenici katkada uklju¢uju u
odgovorna organizacijska ponaSanja isklju¢ivo u svrhu upravljanja dojmom. Uistinu, rezultati
su brojnih istrazivanja (primjerice, Bolino, 1999; Chiaburu, Stoverink, Li, 1 Zhang, 2013)
potvrdili da se katkada zaposlenici upustaju u odgovorna organizacijska ponasanja samo kako
bi se prikazali boljima (good-actors) 1 kako bi takvima bili 1 percipirani od strane znacajnih
osoba u organizaciji (najéeS¢e neposrednog rukovoditelja). Zaposlenici ¢e biti motivirani
upravljanjem dojmom odgovorno se organizacijski ponasati kada 1) vjeruju da ¢e im takvo
ponasanje osigurati sliku organizacijski odgovornog zaposlenika (good-soldier), 2) imaju
potrebu da ih organizacija, odnosno neposredni rukovoditelj prepoznaju kao takve i da
istovremeno izbjegnu da ih vide drugacijima te 3) kada vjeruju da postoji neuskladenost izmedu
toga koliko ih organizacijski odgovornima organizacija/rukovoditelj realno vidi i onoga koliko
bi oni Zeljeli da ih vidi (Bolino, 1999). Dugoro¢no, odgovorna organizacijska ponasanja
motivirana isklju¢ivo ovim ,sebi¢nim“ interesima, rezultirat ¢e disfunkcionalnim
organizacijskim ishodima (primjerice, Schnake, 1991; Bolino 1999). Naime, zaposlenici koji
se u odgovorno organizacijsko ponaSanje upustaju iskljuc¢ivo motivirani upravljanjem dojmom
manje paznje posvecuju izvrSavanju svojih zadataka (Baumeister, 1982). Za razliku od njih,
zaposlenici koji se u odgovorno organizacijsko ponasanje upustaju radi dobrobiti druge strane
(organizacije ili rukovoditelja), ¢e 1 u odgovornom organizacijskom ponasSanju, ali i u
izvrSavanju radnih zadataka nadmasiti zaposlenike koji samo Zele ostaviti dobar dojam 1 koji
¢e u to vjerojatno uloziti manje energije (Bolino, 1999). Upravljanje dojmom o sebi ¢ce

motivirati zaposlenike na odgovorno organizacijsko ponasanje 1) koje odgovara onom koje
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preferira meta tog ponasanja, 2) koje je usmjereno na nacin koji meta takvog ponasanja najvise
vrednuje, 3) koje ¢e primijetiti utjecajne osobe, koje su najéesée i mete takvog ponasanja, 4) u
odredenom vremenskom razdoblju, kada 5) zaposlenici procjenjuju da im se takvo ponaSanje
najvise isplati (Bolino, 1999).

Uistinu, istrazivanja su potvrdila da se zaposlenici upustaju u odgovorno organizacijsko
ponasanje kako zbog prosocijalnih (good-soldier), tako i zbog onih ,,sebi¢nih* (good-actors)
razloga (Chiaburu isur., 2013; Lemmon i Wayne, 2014). U ovom su radu, s jedne strane, timovi
skloni uskratiti odgovorno organizacijsko ponasSanje suradnicima u situaciji kada ih
dozivljavaju nepravednima, neovisno o tome koliko pravednima pritom dozivljavaju
organizaciju ili rukovoditelja. S druge strane, u istoj se situaciji (kada suradnike dozivljavaju
nepravednima a rukovoditelja ili organizaciju pravednima) odgovorno organizacijski ponaSaju
prema organizaciji ili rukovoditeljima, pa je upitno koji su motivi timova u podlozi ovakvog
ponasanja. Ukoliko su u podlozi isklju¢ivo sebi¢ni motivi, ovi bi se ,,naocigled* vrlo pozitivni
ishodi vremenom mogli negativno odraziti na funkcioniranje organizacije u cjelini.

Konacno, iu podrucju ispitivanja pravednosti u organizacijskom kontekstu, pokazalo se
da jedan oblik pravednosti moZe kompenzirati nedostatak drugog oblika pravednosti.
Primjerice, interakcijska pravednost moze nadoknaditi distributivnu 1ili proceduralnu
nepravednost (Greenberg, 2011). Takoder, kada je proceduralna pravednost percipirana
niskom, pojedinci znacajno negativnije reagiraju na nepozeljan ishod, nego u situaciji kada je
proceduralna pravednost procijenjena visokom (Brockner, Konovsky, Cooper-Schneider,
Folger, Martin, i Bies, 1994; Brockner, Wiesenfeld, i Martin, 1995).

Ukratko, rezultati ovoga istrazivanja nisu u skladu s teorijama kongruentnosti u
organizacijskom kontekstu. Naime, s pove¢anjem stupnja neuskladenosti, mjereni ishodi ne
opadaju, ve¢ imaju tendenciju rasti. Ovaj je rast posebice izrazen kada je rije¢ o odgovornom
organizacijskom ponaSanju tima usmjerenom prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima.
Jedino u slu¢aju kada tim dozivljava nepravedan tretman od strane rukovoditelja ili suradnika,
nije moguce kompenzirati nepoZeljne u¢inke nepravednosti na povjerenje tima u rukovoditelja.
Naime, povjerenje je tima u rukovoditelja visoko jedino u slu¢aju kada tim oba izvora
dozivljava potpuno pravednima.

Vrlo je vjerojatno da su reakcije timova na neuskladenost klima pravednosti pod
utjecajem Sireg vrijednosnog sustava i aktualnog drustvenog konteksta naSe zemlje, o Cemu ce

jos biti rijeci.
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5.1.3. Ucinci smjera neuskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i
suradnika na ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike

Konacno, treé¢i je problem rada bio provijeriti na koji nacin dozivljaj tima o smjeru
neuskladenosti pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika predvida zajednicke reakcije
Clanova tima prema organizaciji, rukovoditelju te suradnicima. Na osnovu modela slicnosti
izvora i mete (Lavelle 1 sur., 2007) pretpostavljeno je da ¢e dozivljaj tima o smjeru
neuskladenosti pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika imati vaznu ulogu u
predvidanju zajednickih reakcija ¢lanova tima prema organizaciji, rukovoditelju te suradnicima
(H3). Preciznije, pretpostavljeno je da ¢e za zajednicke reakcije ¢lanova tima prema odredenom
izvoru najvecu vaznost imati dozivljaj tima o tome kako upravo taj izvor tretira tim u cjelini.

Ukupno gledano, rezultati su u potpunosti dosljedni. Kada je rije¢ o ishodima
usmjerenim na organizaciju, isti je trend znacajnosti smjera neuskladenosti za oba ishoda, 1
povjerenje tima u organizaciju i odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema organizaciji.
Oba ishoda usmjerena na organizaciju u jednakoj mjeri ovise o klimi pravednosti sva tri izvora.
Odnosno, za zajednicke je reakcije ¢lanova tima prema organizaciji jednako vazan dozivljaj
tima o pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika.

Ovo nije u skladu s modelom sli¢nosti izvora i mete, prema kojem je pretpostavljeno da
¢e ishodi usmjereni na organizaciju u vecoj mjeri ovisiti o klimi pravednosti organizacije.
Ukoliko bi se uzela u obzir fendencija znaCajnosti smjera neuskladenosti, kada je rije¢ o
interakciji klima pravednosti organizacije i rukovoditelja, oba su izvora i dalje jednako vazna
za oba ishoda. Ipak, kada se uzme u obzir interakcija klima pravednosti organizacije i suradnika,
postoji tendencija ve¢e vaznosti klime pravednosti suradnika u odnosu na klimu pravednosti
organizacije za oba mjerena ishoda.

Ukoliko se izuzme moderacijski utjecaj staza u organizaciji, vaznost klime pravednosti
suradnika ¢ak 1 ,,prevagne u odnosu na klimu pravednosti organizacije za odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema organizaciji. Konac¢no, kada je rije¢ o interakciji klima
pravednosti rukovoditelja i suradnika, tendencija je vece vaznosti zajednickog dozivljaja tima
o pravednosti suradnika u odnosu na zajednicki doZivljaj tima o pravednosti rukovoditelja, i to
za oba mjerena ishoda.

Ovi rezultati potvrduju veliku vaZnost sva tri izvora klime pravednosti, a posebice klime
pravednosti suradnika, za ishode usmjerene prema organizaciji. Unato¢ pretpostavci modela
slicnosti izvora 1 mete, dobiveni rezultati zapravo ne iznenaduju. Naime, ukoliko se analizira
sadrzaj Cestica kojima je mjereno povjerenje tima u organizaciju, moze se uociti da tim ima

povjerenja u organizaciju kada 1) procjenjuje da ga organizacija tretira pravedno, 2) kada je
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razina povjerenja medu ¢lanovima tima, ali i 3) izmedu tima i neposredno nadredenog visoka
te 4) kada se clanovi organizacije mogu osloniti jedni na druge.

Obzirom da organizaciju i ¢ine njeni ¢lanovi, ne iznenaduje da je zajednicki dozivljaj
tima o pravednosti rukovoditelja i suradnika barem jednako vazna determinanta povjerenja tima
u organizaciju, kao i zajednicki dozivljaj tima o pravednosti same organizacije. Pri tome
pravednost jednog autoriteta (organizacije ili rukovoditelja) uspjeSno kompenzira povjerenje
tima u organizaciju, u situaciji kada tim drugi autoritet dozivljava ¢ak i1 u potpunosti
nepravednim.

U slucaju kada je barem jedan autoritet pravedan, moguce je da tim ne trpi nepozeljne
posljedice, te da stoga ne pada ni povjerenje tima u organizaciju opcenito. Ipak, kada tim uzme
u obzir nepravednost suradnika 1/ili rukovoditelja, dakle onih ,,blizih*, postoji tendencija pada
povjerenja u organizaciju. Moguce je da u tom slucaju Clanovi tima u ve¢oj mjeri osjecaju
nepozeljne posljedice ili dozZivljavaju konflikte. O ovome ¢e se jo§ raspraviti naknadno,
obzirom da je gotovo isti, samo znaCajno izrazeniji u¢inak dobiven i1 za povjerenje tima u
rukovoditelja.

Kada je rije¢ o odgovornom organizacijskom ponasanju tima prema organizaciji, sadrzaj
se Cestica odnosi isklju¢ivo na organizaciju u cjelini i neposredno koristi samo organizaciji u
cjelini. Ipak, ne iznenaduje da tim istu tu organizaciju promatra i kroz svoje suradnike i
rukovoditelja, pa tako i reagira, o cemu je bilo viSe rije¢i u prethodnom poglavlju.

U potpunosti je dosljedna znacajnost smjera neuskladenosti kada je rije¢ o povjerenju
tima u rukovoditelja 1 odgovornom organizacijskom ponaSanju tima prema rukovoditelju,
odnosno ishodima usmjerenim na rukovoditelja. Kada je rije¢ o interakciji klima pravednosti
organizacije i rukovoditelja, timu je za povjerenje u rukovoditelja, ali 1 odgovorno
organizacijsko ponasanje prema njemu, vaznija pravednost rukovoditelja u odnosu na
pravednost organizacije.

Ovo je u potpunosti u skladu s modelom sli¢nosti izvora i mete. Pritom, kako je
pojasnjeno u prethodnom poglavlju, zajednicki dozivljaj pravednosti jednog autoriteta

nadoknaduje doZivljaj nepravednosti drugog za oba mjerena ishoda.
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Nadalje, za oba su mjerena ishoda usmjerena na rukovoditelja klima pravednosti
organizacije i suradnika jednako vazne, Sto je takoder u skladu s pretpostavkom. Ipak, kada je
rije€ o interakciji klima pravednosti rukovoditelja i suradnika, oba su izvora jednako vazna i to
dosljedno za oba ishoda, $to nije u skladu s modelom sli¢nosti i mete, prema kojemu bi klima
pravednosti rukovoditelja trebala biti vaznija od klime pravednosti suradnika za ishode
usmjerene na rukovoditelja. Ukoliko bi se gledala tendencija znaCajnosti smjera
neuskladenosti, ona ide u prilog pretpostavci.

Pritom, kada je rije¢ o povjerenju tima u rukovoditelja ucinci smjera, ali i1 stupnja
neuskladenosti klima pravednosti organizacije i suradnika te rukovoditelja i suradnika najvise
iznenaduju 1 vrlo 1h je tesko obrazloziti, ponajvise stoga Sto su u potpunosti nedosljedni. Mozda
se upravo u ovoj situaciji najvise i ocituje koliko tim zapravo razlikuje pravednost organizacije
od pravednosti rukovoditelja. Naime, za isti je ishod u oba sluCaja uzeta u obzir klima
pravednosti suradnika, ali se reakcije tima u pogledu povjerenja u rukovoditelja drasticno
razlikuju ovisno o kojoj je kombinaciji rije¢ (usporeduje li tim uz pravednost suradnika
pravednost organizacije ili pravednost rukovoditelja).

Ovinalaziujedno u potpunosti potvrduju da ¢lanovi tima klimu pravednosti organizacije
dozivljaju konstruktom razli¢itim od konstrukta klime pravednosti rukovoditelja. Preciznije,
kada je rije¢ o interakciji klima pravednosti organizacije i suradnika, povjerenje tima u
rukovoditelja je misko jedino u slucaju kada tim i1 suradnike i organizaciju dozivljava u
potpunosti nepravednima. Suprotno tome, kada je rije¢ o interakciji klima pravednosti
rukovoditelja i suradnika, povjerenje tima u rukovoditelja je visoko jedino u slucaju kada tim 1
suradnike i rukovoditelja dozivljava pravednima. Drugim rijeCima, s jedne strane, u interakciji
klima pravednosti organizacije i1 suradnika, pravednost bilo kojeg od ova dva izvora
nadoknaduje nepravednost onog drugog i neuskladenost se ne odrazava negativno na povjerenje
tima u rukovoditelja. Naime, ono je jednako visoko, dokle god tim barem suradnike ili
organizaciju doZivljava pravednim.

S druge strane, u interakciji klima pravednosti rukovoditelja i suradnika, nije moguce
nadoknaditi nepravednost bilo kojeg od ova dva izvora. Ukoliko tim rukovoditelja ili suradnike
dozivljava u potpunosti nepravednima, povjerenje je tima u rukovoditelja izrazito nisko. Dakle
cak 1 u situaciji kada tim rukovoditelja doZivljava u potpunosti pravednim, a istovremeno

suradnike nepravednima, povjerenje je tima u rukovoditelja u potpunosti nisko.
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Suprotno tome, kada tim organizaciju dozivljava u potpunosti pravednom, a
istovremeno suradnike nepravednima, povjerenje je tima u rukovoditelja gotovo jednako visoko
kao u situaciji kada tim oba izvora dozivljava pravednima. Ovi rezultati iznenaduju i moguce
je samo nagadati o razlozima razlika u reakcijama tima.

Jedno je od mogucih obrazlozenja da postoji velika vjerojatnost da, u interakciji klima
pravednosti rukovoditelja i suradnika, ¢lanovi tima odgovornost za zajednicki dozivljaj
nepravednosti suradnika (koja ih ocigledno ,,boli*) pripisuju upravo rukovoditelju. Drugim
rije¢ima, vjerojatno ¢lanovi tima oc¢ekuju od rukovoditelja da reagira 1 utjee na nepravednost
suradnika. Ukoliko rukovoditelj u tome ne uspijeva, neovisno o tome Sto ga tim dozivljava u
potpunosti pravednim, prema sadrZaju Cestica povjerenja u rukovoditelja, ¢lanovi tima nece ga
viSe smatrati kompetentnim u kljuénim elementima njegovog posla te sposobnim dobro obaviti
svoj posao, promisljeno odlucivati o svom poslu te obaviti posao bez stvaranja novih problema.
U toj Ce situaciji ¢lanovi tima smatrati da se ne mogu osloniti na svog rukovoditelja, da njithov
rukovoditelj ne razumije dobro svoj posao i da ne razmislja dobro o tome $to radi na svom poslu
te u konacnici, da im nece pruziti potrebnu podrSku prilikom obavljanja dodijeljenih im
zadataka.

Ukratko, tim nece imati povjerenja u svog rukovoditelja, Sto moze rezultirati 1 brojnim
drugim negativnim posljedicama za cjelokupno radno okruzenje (Grover, Markus, Hasel,
Manville, i Serrano-Archimi, 2014). Uistinu, zaposlenici ¢e dozivjeti nepravednim kada
rukovoditelj izbjegava rjeSavati konflikte medu suradnicima, odnosno situaciju kada suradnici
za izazvane konflikte prolaze nekaznjeno (Yang, 2015).

Ipak, kada tim organizaciju dozivljava pravednom, neovisno o tome S§to suradnike
dozivljava u potpunosti nepravednima, povjerenje je tima u rukovoditelja vrlo visoko. Mozda
je u podlozi ovakvog stava Cinjenica da u velikoj vecini organizacija mo¢ zapravo ima
organizacija, a ne rukovoditelj. Drugim rije¢ima, ukoliko ¢lanovi tima i dalje dozivljavaju
pozitivne ishode od organizacije (primjerice, pravednu raspodjelu ishoda od strane
organizacije, pravedne procese i postupke u podlozi te raspodjele, ali i interpersonalni tretman
organizacije prema timu), neovisno o nepravednosti suradnika, smatraju da rukovoditelj
zapravo dobro radi svoj posao te je povjerenje u njega i dalje visoko.

Istim bi se argumentom mogao objasniti i kompenzacijski uc¢inak klime pravednosti
organizacije na povjerenje tima u rukovoditelja. Kada tim rukovoditelja doZivljava u potpunosti
nepravednim, a istovremeno organizaciju u potpunosti pravednom, povjerenje je tima u

rukovoditelja izrazito visoko.
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I ovaj se neocekivani nalaz mozda moze objasniti na slican nacin. Moguce je da tim,
neovisno o tome Sto rukovoditelja dozivljava nepravednim — ukoliko i dalje dobiva pozeljne (ili
barem ne trpi nepozeljne) ishode od strane organizacije, smatra svog rukovoditelja sposobnim
dobro obavljati svoj posao.

Takoder, ukoliko tim rukovoditelja procjenjuje pravednim, neovisno o tome S§to
organizaciju drzi nepravednom, i dalje ima potpuno povjerenje u njega. Ovaj je nalaz u skladu
s modelom sli¢nosti izvora i mete i mozda potvrduje navedeno u prethodnom dijelu rada,
odnosno ¢injenicu da ¢lanovi tima mogu suosjecati s rukovoditeljem, identificirati se s njime te
razviti ve¢u afektivnu odanost rukovoditelju (Grant, 2008; Parker 1 Axtell, 2001) 1 u neku ruku
pokazati razumijevanje Sto rukovoditelj nema mo¢ utjecati na nepravednost organizacije.

Ucinci neuskladenosti klima pravednosti na odgovorno organizacijsko ponasanje tima
prema rukovoditelju detaljnije su objasSnjeni u prethodnom dijelu rasprave. Ipak, vazno je
napomenuti da je zajednicki dozivljaj tima o pravednosti sva tri izvora vazan za odgovorno
organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju.

Konacno, kada je rije¢ o ishodima usmjerenim na suradnike, rezultati su vrlo
jednozna¢ni 1 dosljedno za oba mjerena ishoda u skladu s modelom sli¢nosti izvora 1 mete.
Radna angaziranost tima 1 odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema suradnicima u
najvecoj mjeri ovisi upravo o klimi pravednosti suradnika.

Pri tome, klima pravednosti rukovoditelja 1 organizacije u kombinaciji dodatno osnazuju
navedene ishode. Uz to, timu oni predstavljaju jednako vazne izvore pravednosti za radnu
angaziranost i odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema suradnicima. Ipak, unatoc tome
Sto ishodi usmjereni na suradnike u najvecoj mjeri ovise upravo o klimi pravednosti suradnika,
zajednicki se dozivljaj dosljedne nepravednosti organizacije i rukovoditelja negativno odrazava

na oba ishoda.
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5.1.4. Zakljucéno o ucincima (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja
i suradnika na ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike

Rezultate dobivene ovim istrazivanjem nije jednostavno gledati i tumaciti zasebno.
Ukupno gledajuci, u ovome su radu provjereni zajednicki u¢inci klime pravednosti cjelokupnog
radnog konteksta na ishode specifiéno usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike.
Ipak, ishodi specifi¢no usmjereni na suradnike i rukovoditelja barem se posredno odrazavaju i
na organizaciju i to ih ¢ini jednako vaznima za funkcioniranje organizacije u cjelini. Obzirom
da su se svi mjereni izvori klime pravednosti pokazali vaznim za ove ishode, a posebice klima
pravednosti suradnika, za uspjesno je funkcioniranje organizacije nuzno osigurati pravedan
tretman na svim razinama organizacije, 1 to iz sljedecih razloga.

Naime, velikim je brojem istrazivanja potvrden tzv. trickle-down effect (prema Wo,
Ambrose 1 Schminke, 2015) u kojemu se percepcije, stavovi i ponaSanja jedne osobe u
organizaciji (uobic¢ajeno rukovoditelja), hijerarhijski prenose i utjecu na percepcije, stavove i
ponasanja druge osobe (uobicajeno podredenog). Trickle-down ucinci prepoznati su u brojnim
fenomenima u organizacijskom kontekstu, ukljuc¢ujuéi 1 percepcije pravednosti (Ambrose,
Schminke, 1 Mayer, 2013; Aryee, Chen, Sun, i Debrah, 2007; Masterson, 2001; Tepper, Duffy,
Henle, 1 Lambert, 2006; Tepper 1 Taylor, 2003). Masterson (2001) je prvi pokazao da dozivljaj
distributivne i1 proceduralne pravednosti zaposlenika utjece na percepcije klijenata o koli¢ini
uloZzenog truda, pravednosti i prosocijalnom ponasanju organizacije u cjelini. Takoder,
pokazalo se da percepcija interakcijske pravednosti njemu nadredenog rukovoditelja od strane
samog rukovoditelja, utjeCe na percepcije podredenih o neprimjerenom (eng. abusive)
rukovodenju (Tepper 1 sur., 2006). Dodatno, dozivljaj rukovoditelja tima o interakcijskoj
pravednosti vlastitog nadredenog utjeCe na zajednicki dozivljaj tima o interakcijskoj
pravednosti njega samog te u konacnici i na ishode mjerene na grupnoj razini analize (Ambrose
isur., 2013).

Trickle-down ucinci potvrdeni su i u naSem kontekstu (Jakopec, Bosnjak i Susanj, 2014;
SuSanj 1 Jakopec, 2014). Naime, kada rukovoditelj tima svog nadredenog procjenjuje
interakcijski nepravednim, konflikti u odnosima ¢lanova tima, preko klime interakcijske
pravednosti suradnika, negativno djeluju na njenu uspjesnost. Suprotno tome, kada rukovoditelj
tima interakcijski tretman vlastitog nadredenog procjenjuje pravednim, konflikti nemaju uc¢inka

na uspjesnost grupe (Jakopec, 1 sur., 2014).
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Takoder, ¢lanovi onih timova ¢iji rukovoditelji dozivljavaju organizaciju pravednom u
znacajno su vecoj mjeri spremni odgovorno se organizacijski ponaSati prema svom
rukovoditelju. Preciznije, klima pravednosti rukovoditelja, putem povjerenja u rukovoditelja, u
znacajno vecoj mjeri predvida spremnost na pozeljno organizacijsko ponaSanje zaposlenih
prema rukovoditelju kada on sam organizaciju smatra pravednom (Susanj i Jakopec, 2014).

Tri su glavna teorijska objasnjenja trickle-down fenomena (Wo 1 sur., 2015). Teorija
drustvene razmjene (Blau, 1964) tvrdi da se trickle-down ulinci pojavljuju jer rukovoditelj
uzvraca tretman svog nadredenog kroz tretman svojih podredenih (Bordia, Restubog, Bordia, i
Tang 2010; Masterson, 2001; Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes, 1 Salvador, 2009; Tepper i
Taylor, 2003). Teorije socijalnog u¢enja (Bandura, 1977) drze da su trickle-down u€inci rezultat
rukovoditeljeva modeliranja 1 oponasanja vlastitog nadredenog, u tretiranju svojih podredenih
(Mawritz, Mayer, Hoobler, Wayne, 1 Marinova 2012; Mayer 1 sur., 2009). U konacnici, teorije
preusmjerene agresivnosti (Marcus-Newhall, Pedersen, Carlson, 1 Miller, 2000) objasnjavaju
trickle-down ulinke iz afektivne perspektive, pretpostavljaju¢i da rukovoditelj agresivnost
proiziSlu iz nezadovoljstva tretmanom vlastitog nadredenog preusmjerava na svoje podredene
(Aryee i sur., 2007; Hoobler 1 Brass, 2006; Tepper, 1 sur., 2006).

Na ovaj se nacin trickle-down ucinci Cesto ,,prelijevaju 1 na druge ishode, a ne samo
one usmjerene na izvor (ne)pravednog tretmana. Primjerice, pokazalo se da ¢e neprimjeren
tretman od strane rukovoditelja utjecati na zaposlenikov smanjen dozivljaj podrske od strane
organizacije (Shoss, Eisenberger, Restubog, i Zagenczyk, 2013). Takoder, putem posredne
razmjene, tretman od strane rukovoditelja nece utjecati samo na ponasanje zaposlenika prema
rukovoditelju, ve¢ i na ponaSanje zaposlenika prema suradnicima. Primjerice, zaposlenici ¢e
nepravedan tretman od strane autoriteta s vremenom poceti tumaciti kao signal manje
vrijednosti suradnika (Tyler i Blader, 2000), pa ¢e nepravedan tretman od strane rukovoditelja
ne samo inhibirati odgovorno organizacijsko ponasanje zaposlenika prema rukovoditelju, ve¢ i
prema vlastitim suradnicima (Peng, Schaubroeck, i1 Li, 2014).

Dakle, nepravednost rukovoditelja (koja se na njemu podredene vrlo lako moZze prenijeti
s njegovog nadredenog ili organizacije u cjelini) moze kreirati negativnu interpersonalnu
dinamiku, i to ne samo na relaciji tim — rukovoditelj, ve¢ i na relaciji tim — suradnici. Obzirom
da 1 ovaj rad, kao 1 rastu¢i broj drugih (primjerice, Cropanzano i sur., 2011; Cropanzano i sur.,
2007; Li i Cropanzano, 2009; Li i sur., u tisku; Molina i sur., 2014) potvrduje vaznost klime
pravednosti suradnika, nuZno je osigurati da do negativne interpersonalne dinamike ne dode.
Ovo ¢e se najjednostavnije posti¢i osiguravanjem pravednog tretmana zaposlenika na svim

hijerarhijskim razinama.
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5.2. Uvjeti u kojima se o€ituju ucinci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije,
rukovoditelja i suradnika

Iako moderacijski u€inci primarno nisu predmet ovoga rada, potrebno je prokomentirati
u nekim sluc¢ajevima dobivenu znacajnu ovisnost ucinaka (ne)uskladenosti izvora klima
pravednosti na zajedni¢ke reakcije ¢lanova tima o prosje¢noj dobi tima te prosjeCnom stazu
tima u organizaciji.

Naime, rezultati su pokazali da zajednicki ucinci klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na povjerenje tima u rukovoditelja te odgovorno organizacijsko ponaSanje tima
prema rukovoditelju ali 1 suradnicima ovise o prosjecnoj dobi tima. Zajednicki uc¢inci klima
pravednosti organizacije i suradnika na odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema
rukovoditelju takoder ovise o prosjecnoj dobi tima. Konacno, zajednicki ucinci klima istih
izvora pravednosti na odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema organizaciji variraju
oViISNno 0 prosjecnom stazu tima u organizaciji.

Ukratko, dosljedno se pokazalo da se povecanjem prosjecne dobi ili staza tima u
organizaciji povecava 1 snaga zajednickih ucinaka klima pravednosti pojedinih izvora na sve
(gore navedene) ishode. Dakle, u timova starije prosjecne dobi 1 duljeg staza u organizaciji,
ishodi su znaCajno osnazeniji klimom pojedinih izvora pravednosti u kombinaciji, u odnosu na
timove mlade dobi i1 kraceg staza u organizaciji. Dodatno, s porastom prosjecne dobi i staza
tima u organizaciji, snazno rastu i kompenzacijski ucinci stupnja neuskladenosti.

Dodatno, ukupno gledajuéi, timovi prosjecno starije dobi negativnije reagiraju na
dosljedno izrazito nepravedan ili izrazito pravedan tretman od strane dva izvora, u odnosu na
timove prosjecno mlade dobi. Obzirom da s porastom prosjecne dobi tima izrazito snazno rastu
kompenzacijski u¢inci stupnja neuskladenosti, moguce je da ucinke uskladenosti jednostavno
,maskiraju‘ u¢inci neuskladenosti. Ovo se na neki na¢in moze usporediti s efektom stropa (kao
u situaciji Bashshur i sur., 2011).

Drugim rije¢ima, obzirom da ucinci stupnja neuskladenosti izrazito snazno rastu s
porastom dobi, moguée je da kraj njih ekstremne vrijednosti uskladenosti (posebice u
pozitivnhom smjeru) jednostavno gube znacaj, odnosno, ucinci neuskladenosti na neki nacin
,preuzimaju“ uc¢inke uskladenosti. Takoder, s porastom dobi raste i vaznost rukovoditelja za
ishode usmjerene na njega, a moguce je da prosjecno stariji timovi jednostavno bolje poznaju
rukovoditelja. U skladu s time, rukovoditelj timu postaje vazniji orijentir u procjeni povjerenja

u njega, ali i u namjeri organizacijski odgovornog ponasanja prema njemu.
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Konacno, s porastom staza tima u organizaciji ucinci uskladenosti klima pravednosti
organizacije i suradnika ponovno snaznije djeluju na odgovorno organizacijsko ponasanje tima
prema organizaciji. Negativni su ucinci dosljedne nepravednosti od strane oba izvora slabije
izrazeni. Kada se uzme u obzir i prosjecan staz tima u organizaciji, pravedan tretman tima od
strane organizacije postaje jednako vazan za odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema
organizaciji koliko i tretman od strane suradnika. Za razliku od prethodnih slucajeva, ovaj puta
se ucinci stupnja neuskladenosti ne pojacavaju. Mozda upravo zbog toga u timova duljeg staza
izrazito dosljedno pozitivan ili dosljedno negativan tretman od strane organizacije 1 suradnika
1zaziva izraZeniji porast u odgovornom organizacijskom ponaSanju tima prema organizaciji.
Odnosno, u ovom sluc¢aju, ucinci uskladenosti nisu ,,maskirani* u¢incima neuskladenosti.

Obzirom da se povecanjem prosjecne dobi ili staza tima u organizaciji povecava i1 snaga
ucinaka (ne)uskladenosti klima pravednosti, dobiveni su rezultati u skladu s rezultatima novije
meta-analize uc€inaka dobi na radnu uspjesnost (Ng i1 Feldman, 2008). Oni pokazuju da je dob
zaposlenika znacajno pozitivno povezana s odgovornim organizacijskim ponaSanjem
zaposlenika. Preciznije, stariji su zaposlenici barem jednako, ukoliko ne i1 viSe od mladih,
motivirani doprinijeti organizaciji ili se ¢ak svjesnije odgovorno organizacijski ponasati kako
bi nadoknadili eventualni nedostatak u ,tehnickoj* izvedbi, do kojeg dolazi s godinama.
Uistinu, 1 brojna istrazivanja u podruc¢ju kognitivne i socijalne psihologije podupiru ove nalaze.
Primjerice, pokazalo se da su stariji ljudi motiviraniji volontirati opéenito (Okun, Barr 1 Herzog,
1998).

Nadalje, iako se na odgovorno organizacijsko ponasanje gleda kao na ponasanje koje je
izvan radne uloge, istrazivanja potvrduju da ga zaposlenici zapravo vrlo ¢esto dozivljavaju kao
ponasanje koje je predvideno unutar radne uloge. Cak $tovise, u §to ga ve¢oj mjeri zaposlenici
dozivljavaju kao ponaSanje koje se o¢ekuje od radne uloge, to ¢e uspjesniji u tome ponasanju i
biti (Coyle-Shapiro, Kessler, i Purcell, 2004; Kidder, 2002; Tepper i Taylor, 2003). Pored toga,
Sto su zaposlenici stariji, to u vecoj mjeri na odgovorno organizacijsko ponasanje gledaju kao
na ponasanje koje je unutar njihove radne uloge (Wanxian i Weiwu, 2007). Pokazalo se da
stariji zaposlenici imaju tendenciju funkcionirati u terminima internaliziranih standarda
uskladivanja kako uzajamnih, tako i moralnih obaveza, dok mladi zaposlenici u vecoj mjeri
upravljaju potrebama na transakcijski na¢in (Kanungo i Conger, 1993).

Takoder, stariji djelatnici imaju niZi motiv za postignuéem te istovremeno visi motiv za
pripadanjem u odnosu na mlade zaposlenike (Doering, Rhodes, 1 Schuster, 1983). Uistinu,
pokazalo se da se zaposlenici mladi od 30 godina u manjoj mjeri uklju¢uju u odgovorno

organizacijsko ponaSanje u usporedbi sa zaposlenicima starijima od 40 (Kuehn i Al-Busaidi,
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2002). Dakle, jedno je objasnjenje rezultata dobivenih u ovom radu da se stariji zaposlenici
odgovorno organizacijski ponasaju jer jednostavno smatraju da time rade svoj posao. Kada je
rije¢ o povjerenju zaposlenika, rezultati idu u istom smjeru. Naime, proucavanjem neuro-
bihevioralne baze dobnih razlika u povjerenju, pokazalo se da su stariji zaposlenici skloniji
vjerovati drugima u odnosu na mlade (Castle, Eisenberger, Seeman, Moons, Boggero,
Grinblatt, i Taylor, 2012). Takoder, meta-analize su potvrdile da su i zaposlenici duljeg staza u
organizaciji, kao 1 oni starije dobi, u ve¢oj mjeri spremni odgovorno se organizacijski ponasati
(Ng 1 Feldman, 2010; 2011), $to je ponovno u skladu s dobivenim rezultatima.

Jedna jedina, vrlo recentna meta-analiza promatra odnos staZa u organizaciji i radne
uspjesnosti na vise-razinskoj analizi (Steffens, Shemla, Wegge, i Diestel, 2014). S obzirom da
je u navedenoj meta-analizi na drugaciji nafin konceptualiziran staz tima u organizaciji,
dobivene je rezultate vrlo tesko usporediti s rezultatima ovog rada. Izmedu ostaloga, rezultati
su ove meta-analize pokazali da §to je veca unutar-grupna razli¢itost ¢lanova tima u pogledu
staza u organizaciji, to ¢e radna uspjesnost tima biti veca.

S obzirom na znacajnost koeficijenata korelacije prosjecne dobi i1 staza s mjerenim
ishodima, dobiveni moderacijski u€inci dobi 1 staza trebaju se tumaciti s oprezom, buduci da
postoji moguénost supresor efekta. Takoder, Edwards (2015) navodi dva jednako vazna
kriterija procjene moderacijskih u¢inaka. Prvo, moderacijski se u€inci tumace ukoliko se njihov
dodatni doprinos pokaze statisticki znaCajnim (ovaj se uvjet u ovome radu smatra
zadovoljenim). Drugo, opravdano je tumaciti znacajnost 1 smjer moderacijskih efekata samo
ukoliko je veli¢ina uc¢inka dovoljno velika da bi to bilo smisleno Ciniti. Pritom se ne navodi
grani¢na vrijednost veli¢ine u¢inka koju je opravdano tumaciti. Ipak, neupitno je da su dobivene
veli¢ine moderacijskih u¢inaka u ovome radu vrlo male, pa je to jo$ jedan razlog zbog kojeg bi

dobivene moderacijske ucinke trebalo interpretirati sa zadrskom.
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5.3. Uc¢inci (ne)uskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika u
kontekstu specificnom za naSe drustvo

Moguce je da dobiveni ucinci (ne)uskladenosti razli¢itih izvora klime pravednosti u
organizacijskom kontekstu na mjerene ishode ovise i o aktualnom kontekstu i specifi¢nostima
naseg drustva. Dozivljaj pravednosti, ali i reakcije na (ne)pravednost, pod utjecajem su
nacionalne i organizacijske kulture (Rupp i Thorton, 2014). Interpretacija (ne)pravednosti
dogadaja pod utjecajem je kulturalnih vrijednosti pa tako pojedinac odredeni dogadaj moze
razliCito interpretirati ovisno kojoj nacionalnoj kulturi pripada (Morris, Leung, Ames, 1 Lickel,
1999).

Uistinu, ucinci se pravednosti ne mogu generalizirati kroz razliCite kulture. Odnosi
izmedu procjena pravednosti i reakcija na dozivljenu (ne)pravednost ovise o Sirokom spektru
kulturalnih dimenzija (Shao, Rupp, Skarlicki, 1 Jones, 2013). Nacionalnu kulturu naSeg
podrucja, gledaju¢i prema Hofstedeovim (1994) dimenzijama kulturalnih vrijednosti,
karakteriziraju velike razine distance mo¢i 1 izbjegavanja nesigurnosti te kolektivisti¢ka kultura
s tendencijom prema femininom drustvu (Laznjak, 2011). Shao 1 sur. (2013) provjerili su
moderacijske ucinke kulturalnih vrijednosti (individualizma, maskulinosti, izbjegavanja
nesigurnosti 1 distance mo¢i) na u¢inak dozivljaja pravednosti organizacije i rukovoditelja na
povjerenje zaposlenika u organizaciju i rukovoditelja te odgovorno organizacijsko ponasanje
prema organizaciji, rukovoditeljima i suradnicima. U individualistickim kulturama, koje
karakterizira visoka razina nesigurnosti, zaposlenici negativnije reagiraju na nepravednost, jer
se ona neposredno odrazava na njihove osobne ishode i pojacava dozivljaj nesigurnosti.
nepravednost pojedinca ne¢e tako snazno utjecati na njegove reakcije, dokle god su grupni
ishodi na visokoj razini (Shao 1 sur., 2013). Ipak, ovi rezultati upucuju na moguénost da u
pretezno kolektivistickih kultura, upravo kolektivni konstrukti izazivaju najsnaznije reakcije na
grupne ishode (Lavelle i sur., u tisku), §to je moguce doslo do izraZaja i u ovome radu. Kultura
oblikuje nac¢ine na koji pojedinci interpretiraju (ne)pravedne dogadaje, informacije koje ¢lanovi
tima dijele, a onda 1 zajednicku interpretaciju tih informacija (Rupp i Thorton, 2014).
Femininost je povezana sa snaznijim reakcijama na nepravednost, jer se feminine vrijednosti
odnose na njegovanje odnosa (Shao i sur., 2013). Konac¢no, u kulturama koje karakterizira
velika distanca mo¢i, zaposlenici ne preispituju ¢esto odluke ili ponaSanja autoriteta, neovisno
o tome kakve su posljedice tih odluka ili ponaSanja po njih same (Shao 1 sur., 2013). To utjece
na procjenu (ne)pravednosti tretmana od strane nadredenog, pa su i reakcije na nepravednost

prigusene.
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Nadalje, organizacijska kultura, koju svakako oblikuju i kulturalni utjecaji Sireg
drustvenog konteksta, nastaje kao rezultat organizacijskog ucenja (Susanj, 2005).
Organizacijska kultura predstavlja skup simbola i znafenja koja ljudi koriste kako bi
organizirali ideje 1 protumacili iskustva, donijeli odluke te ih u konacnici i proveli (Gonzales,
1987; Susanj, 2005). Dimenzije organizacijske kulture takoder moderiraju uc¢inke pravednosti
na odgovorna organizacijska ponasanja (Erkutlu, 2011). Odnos izmedu interakcijske
pravednosti i odgovornog organizacijskog ponasSanja snazniji je u organizacijama koje
karakterizira visoka orijentacija na ljude. Takoder, organizacije koje pruzaju podrSku svojim
zaposlenicima u vecoj ¢e mjeri biti pravedne 1 iskreno brinuti o zaposlenicima, dok ¢e one u
kojima je visok naglasak na pravilima, takoder voditi rauna o detaljima, a time 1 procedurama
koje je potrebno slijediti (Tziner, Schultz, 1 Fisher, 2008). Kulturu proizvodnih organizacija
naSeg podrucja izmedu ostaloga karakterizira i visok naglasak na pravilima te nizak naglasak
na rezultatima (Konrad i Susanj, 1999), §to je u skladu s ranije navedenim karakteristikama
nacionalne kulture. Preciznije, kulturu proizvodnih organizacija naseg podrucja karakteriziraju
s jedne strane upravo pisane procedure i visoka specijalizacija u radu, vertikalna komunikacija
1 hijerarhijski autoritet, a sa druge strane prijateljska atmosfera, pomaganje, razumijevanje,
povjerenje te topla radna klima (Konrad 1 SuSanj, 1999). Ukupno gledajuci, moguce je da se
navedeni ucinci odrazavaju na rezultate 1 u ovome radu, posebice na vaznost pravednosti
suradnika.

Uz navedeno, aktualne promjene u svijetu rada u nasem drustvu, koje se ocituju u
visokoj nezaposlenosti 1 smanjenju prihoda, smanjivanju broja zaposlenih uslijed sve CeSce
privatizacije i restrukturiranja organizacija te pove¢anoj mobilnosti radne snage, odrazavaju se
u dozivljaju nesigurnosti posla (Masli¢ Sersi¢ 1 Trkulja, 2009). Ove se promjene vrlo vjerojatno
oCituju 1 u snaznim kompenzacijskim ucincima neuskladenosti izvora klima pravednosti.
Naime, zbog aktualne situacije na trziStu rada, zaposlenici si vjerojatno ne mogu dozvoliti
negativne reakcije, dokle god situaciju dozivljavaju iole podnosljivom (tj. dok je barem jedan
izvor doZivljavaju pravednim) te nastoje aktivno utjecati na odnose razmjene, kako bi u Sto
vecoj mjeri osigurali uzvracanje pozitivnog ponasanja u buduénosti (primjerice, zadrzavanja
radnog mjesta ukoliko dode do smanjivanja broja zaposlenika). Naime, umjereni do snazan
dozivljaj nesigurnosti posla motivirat ¢e zaposlenike da dodatno povecaju odgovorno
organizacijsko ponasanje (Lam i sur., 2015) kako bi proaktivno obvezali organizaciju u odnosu
druStvene razmjene (ocCekuju¢i da se za pruzeno odgovorno organizacijsko ponaSanje
organizacija oduzi kada za to dode vrijeme). Iako su u navedenim istraZivanjima ovi odnosi

ispitivani na individualnoj razini analize, ¢ini se da se na isti na¢in odrazavaju i na grupnoj.
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5.4. Metodoloske prednosti i ogranienja rada te smjernice za naredna istrazivanja

Osnovna je prednost ovoga istrazivanja Sto je njime zahvaéen gotovo cjelokupan
drustveni kontekst unutar kojeg se oblikuju percepcije pravednosti. Takoder, svi su konstrukti
mjereni na grupnoj razini analize, na vrlo velikom broju timova. Pritom je za mjerenje svih
varijabli koriSten kompozicijski model promjene referentnog okvira (Chan, 1988) koji se
dosljedno pokazao najboljim nacinom zahvacanja konstrukata na grupnoj razini analize
(primjerice, Li i Cropanzano, 2009; Podsakoff i sur., 2014).

Takoder, u svim je mjerenim varijablama potvrden visok stupanj slaganja ¢lanova
unutar grupa, ali 1 zadovoljavaju¢i medu-grupni varijabilitet u procjenama. Procijenjeni su
ucinci zajednickih dozivljaja tima o pravednosti razli¢itih izvora u organizacijskom kontekstu
(organizacije, rukovoditelja i1 suradnika) na zajednicke stavove i ponaSanja tima usmjerene
prema specificnim izvorima pravednosti. Upravo ove zajednicke reakcije tima na njihove
zajednicke dozivljaje imaju vazan utjecaj na organizaciji relevantne ishode (Podsakoff i sur.,
2014; Rupp 1sur., 2014).

Ova jaka strana istraZivanja neizbjezno povla¢i i moguci nedostatak rada, odnosno
problem zajednicke varijance metode. Naime, obzirom na to da su svi podaci koristeni u ovome
radu dobiveni iz istih izvora, u istom vremenskom periodu, metodom samoprocjene, postoji
mogucnost ucinka zajednicke varijance metode. Ova sistematska pogreSka mjerenja moze
realne odnose medu teorijskim konstruktima uciniti dvojbenim (Podsakoff, MacKenzie, Lee i
Podsakoff, 2003). Iz tog je razloga Harman post-hoc jednofaktorskim testom provjeren u¢inak
zajednicke varijance metode.

Rezultati eksploratorne faktorske analize svih (agregiranih) Cestica ispitivanih varijabli,
pokazuju da najveci postotak zajedniCke varijance objasnjen pojedinacnim faktorom iznosi
40%. Dodatno, izdvojeno je jo§ 14 faktora s vrijednos¢u karakteristicnog korijena ve¢om od 1.
Ukoliko bi pojedinaéni faktor objasnjavao vecinu varijance (iznad 50%), to bi upucivalo na
ucinak zajednicke varijance metode. Dakle, u€inak zajednicke varijance metode ne predstavlja
problem u ovom istrazivanju.

Nadalje, sam nacrt istrazivanja ne omogucuje zakljucivanje o kauzalnom odnosu medu
ispitivanim konstruktima, niti utvrdivanje procesa njihova razvoja i promjena tijekom vremena.
Navedeno otvara moguénost alternativnih interpretacija rezultata. Naime, percepcije (klime)
pravednosti mijenjaju se u funkciji vremena (Fortin, Cojuharenco, Patient, 1 German 2014), pa
bi narednim istraZivanjima bilo pozeljno longitudinalno pratiti i zahvatiti promjene u dozivljaju

klime pravednosti i potencijalne promjene u zajedni¢kim reakcijama tima na njih.
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Takoder, sam je uzorak prigodan. Obzirom da se pokazalo vrlo izazovnim pronaci veliki
broj timova koji udovoljavaju svim unaprijed odredenim kriterijima, pri odabiru se
organizacija, kao i1 timova unutar njih, vodilo isklju¢ivo metodom dostupnosti.

Iz tog su razloga u uzorku prisutni timovi regrutirani iz velikog broja organizacija
razli¢itih djelatnosti, §to nije bilo moguce kontrolirati niti ukljuciti u analizu, a $to bi se svakako
moglo odraziti i na dobivene rezultate. Naime, vaznom se odrednicom razvoja organizacijske
kulture 1 klime pokazala upravo vrsta djelatnosti kojom se organizacija bavi (Konrad i Susanj,
1996). Vrsta djelatnosti mogla bi moderirati i odnose provjeravane u ovome radu, Sto bi
narednim istraZivanjima valjalo provjeriti.

Dodatno, broj je timova u pojedinoj organizaciji (ovisno o dostupnosti) izrazito varirao,
od jednog pa sve do dvadesetak timova. U ovome radu potencijalni ucinci razli¢itosti u
organizacijskim djelatnostima, kao 1 razli¢itosti medu radnim organizacijama, nisu modelirani,
premda se u istrazivanjima ovoga tipa ¢esto uzimaju u obzir (primjerice, Liao i Rupp, 2005). 1z
navedenog bi razloga u narednim istrazivanjima trebalo u ve¢oj mjeri voditi raCuna o strukturi
samog uzorka 1 mogucnostima kontroliranja ucinaka zna€ajki organizacija 1 njihovih
djelatnosti.

Nadalje, koristena metoda (polinomna regresijska analiza u kombinaciji s metodom
odzivnih povrsina) pokazala se vrlo robusnom i obzirom na karakteristike uzorka, najboljim
mogucim izborom. Ipak, ova metoda, uz sve svoje prednosti, originalno omogucava
uklju¢ivanje samo dva prediktora u analizu, te njome nije moguce ispitati trosmjerne
interakcije. Drugim rijeCima, njome nije moguce istovremeno ispitati zajednicke ucinke sva tri
izvora klime pravednosti.

Iz toga je razloga provedeno osamnaest polinomnih regresijskih analiza, Sto povecava
mogucnost alfa pogreske, a time 1 donoSenja pogresnih zaklju¢aka. Ova metoda ne omogucava
istovremenu korekciju alfa pogreske (primjerice, upotrebu Bonferronijeve korekcije), $to ¢ini
dodatno ogranicenje rada koje svakako treba uzeti u obzir. Takoder, sama metoda ne uzima u
obzir pogreSku mjerenja, pa bi narednim istrazivanjima bilo pozeljno dobivene rezultate
provjeriti 1 hijerarhijskim modeliranjem latentnih varijabli (Edwards, 2015).

Sam bi uzorak u narednim istrazivanjima bilo poZeljno odabrati tako da omogucéava
obradu rezultata navedenom metodom (primjerice, ujednacen broj ¢lanova u timu, broj timova
u organizaciji 1 slicno). Time bi se ujedno izbjeglo i agregiranje podataka, kojim se gube

dragocjene informacije.
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Obzirom da su u istrazivanju istim upitnikom mjereni i drugi konstrukti, poZeljno bi bilo
ispitivanje ponoviti ukljucuju¢i samo one varijable koje su predmet ovoga rada, kako bi se
smanjila pogreska mjerenja i provjerili dobiveni rezultati. Narednim bi istrazivanjima bilo
vrijedno, uz zajednicke, obuhvatiti i individualne percepcije pravednosti, koje nisu neposredno
zahvacene u ovome istrazivanju.

Konacno, mozda je najveci nedostatak ovoga rada sto se o tumacenju razloga dobivenih
rezultata moze samo spekulirati. Naime, narednim bi istrazivanjima svakako trebalo provjeriti
za$to timovi na (ne)uskladenost reagiraju na ovaj nacin. Primjerice, kontroliraju¢i motive
odgovornog organizacijskog ponasanja tima ili doZivljaj nesigurnosti posla s veCom bi
sigurnosti mogli interpretirati dobivene rezultate. lako teorijski utemeljena, navedena je

obrazlozenja dobivenih rezultata nuZno i empirijski provjeriti.
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5.5. Teorijski doprinosi i prakti¢ne implikacije rada

Ovim su radom provjereni interakcijski ucinci zajednickih dozivljaja ¢lanova tima o
(ne)uskladenosti pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na zajednicke reakcije
¢lanova tima usmjerene na te iste izvore pravednosti. Upravo je to ono $to ovo istrazivanje ¢ini
jednim od rijetkih ovakve vrste, ukoliko ne i jedinim, ne samo u nasoj zemlji.

Na nasem su podrucju po prvi puta procijenjeni u¢inci zajednic¢kih percepcija ¢lanova
tima o pravednosti njihova organizacijskog okruzenja na njihove zajednicke reakcije. Rezultati
su pokazali da su zajednicki doZivljaji clanova tima o pravednosti organizacije, rukovoditelja 1
suradnika vazne odrednice povjerenja tima u organizaciju 1 rukovoditelja, radne angaZiranosti
tima te odgovornog organizacijskog ponaSanja tima prema organizaciji, rukovoditelju i
suradnicima.

Nadalje, do danas nisu provjeravani uc¢inci (ne)uskladenosti klima pravednosti ovoliko
Siroko zahvacenog organizacijskog konteksta. Dodatno, po prvi su puta provjereni interakcijski
ucinci razli¢itih izvora (klime) pravednosti na specifi¢no usmjerene ishode, mjerene na grupnoj
razini analize.

U skladu s tim, ovaj rad ima i vazne teorijske doprinose, posebice za pristup sukladnosti
u organizacijskom kontekstu te za model slicnosti izvora i mete (Lavelle 1 sur., 2007).

Prvo, potvrdena je vaznost uskladenosti klima pravednosti organizacije, rukovoditelja 1
suradnika za predvidanje grupnih ishoda, usmjerenih na organizaciju, rukovoditelja i suradnike.
Ipak, kada je rije¢ o stupnju neuskladenosti klima pravednosti u organizacijskom kontekstu,
rezultati su u samo jednom od osamnaest slucajeva u skladu s pretpostavkama teorija
sukladnosti. Naime, pokazalo se da povecanje neuskladenosti zajednickih dozivljaja tima o
pravednosti organizacije, rukovoditelja 1 suradnika (u pravilu) ne rezultira smanjenjem
pozeljnih ishoda mjerenih na grupnoj razini analize, a usmjerenih na specifi¢ne izvore
pravednosti. Odnosno, zajednicki doZivljaj ¢lanova tima o pravednosti jednog izvora najcesce
kompenzira njihov zajednicki dozivljaj o nepravednosti drugog izvora.

Dakle, povecanje se stupnja neuskladenosti klima pravednosti ne odraZzava negativno na
mjerene ishode. Navedeno upucuje na zaklju€ak o postojanju nekih ,rubnih® uvjeta koji
»~maskiraju i zaguSe negativne uc¢inke neuskladenosti. Drugim rije¢ima, izgleda da pojedine
pretpostavke teorija sukladnosti u nekim uvjetima jednostavno ne funkcioniraju na nacin na
koji bi se to ocekivalo. U radu su ponudeni razlozi i moguca objaSnjenja koje daljnjim

istrazivanjima svakako treba i empirijski provjeriti.
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Drugo, jo$ se jednom potvrdilo da percepcija klime pravednosti odredenog izvora ne
predvida nuzno samo stavove i ponasanja usmjerena na taj izvor, ve¢ i na druge izvore, posebice
na organizaciju u cjelini.

Moguénost ovakvih cross-foci u€inaka cak i Lavelle i sur. (2007) eksplicitno spominju
u svom modelu slicnosti izvora i mete. Naime, posebice su se vaznim izvorom klime
pravednosti pokazali upravo suradnici, Sto potvrduje sve veéi broj drugih istrazivanja
(primjerice, Cropanzano i sur., 2011; Li i sur., u tisku; Molina i sur., 2014), kako je ve¢ ranije
navedeno.

Naime, doZivljaj tima o pravednosti suradnika u velikoj mjeri odreduje ne samo ishode
specificno usmjerene na suradnike (radnu angaZiranost tima i1 odgovorno organizacijsko
ponasanje tima prema suradnicima), ve¢ 1 ishode usmjerene na rukovoditelja (povjerenje tima
u rukovoditelja 1 odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema rukovoditelju) i organizaciju
u cjelini (povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema
organizaciji).

Jednako tako, dozivljaj tima o (ne)pravednosti rukovoditelja 1 organizacije ne odrazava
se iskljucivo na ishode specificno usmjerene na ta dva izvora pravednosti, ve¢ 1 na ishode
usmjerene na suradnike.

Pored teorijskih, ovaj rad ima 1 neke vazne prakti¢ne implikacije. Naime, svi dobiveni
rezultati zapravo upucuju na potrebu dosljedno pravednog tretmana zaposlenika na svim
hijerarhijskim razinama. Jedan od ponajboljih nacina da se dosljedno pravedan tretman
zaposlenika stvarno i osigura u organizacijskoj praksi jest izgradnja kulture pravednosti*°, ali i

klime za pravednost*'.

20 Zajednicki skup simbola i znacenja vezanih za dogadaje koji izazivaju procjene pravednosti u organizacijskom
kontekstu (Rupp i Thorton, 2014)

21 Rije¢ je o konstruktu razlicitom od konstrukta , klime pravednosti®. , Klima za pravednost” (Ambrose i
Schminke, 2007) vrsta je organizacijske klime. Prema objektivistickom pristupu, organizacijska je klima dio
organizacijske realnosti, koja je definirana tipicnim ponasanjima, stavovima i osjecajima u organizaciji, koji
postoje neovisno o dozivljaju c¢lanova organizacije (Susanj, 2005). Primjerice, klima sigurnosti odnosi se na
ocekivanja vezana uz ponasanja koja osiguravaju sigurnost na radnom mjestu i namjera joj je utjecati na takva
ponasanja (Zohar, 1980). Analogno tome, klima za pravednost usmjerava se na pravedna ponasanja, a ne na
dozivljaj pravednosti. Klima za pravednost definira se kao organizacijska klima koja potice pravedna ponasanja
i usmjerava se na ocekivanja o okruzenju pravednosti te se ocekuje da ce takva ocekivanja utjecati na pravedna
ponasanja u organizaciji (Ambrose i Schminke, 2007). Suprotno tome, konstrukt , klime pravednosti* ne
usmjerava se na pravedna ponasanja kao ishod, ve¢ na to kako zajednicke percepcije o tome kako su ¢lanovi tima

tretirani od strane razlicitih izvora utjece na neke opcenitije viserazinske stavove i ponasanja (Rupp i Thorton,
2014).
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Ukratko, pravednost bi se trebala odrazavati u misiji, viziji i vrijednostima organizacije
te prozimati cijeli organizacijski kontekst i funkcioniranje organizacije. Organizacije bi trebale
teziti ne samo osiguravanju pravednosti svih procesa i sustava upravljanja ljudskim
potencijalima, ve¢ i povecanju sukladnosti organizacijskih procesa i sustava i postupaka
rukovoditelja. Drugim rije¢ima, potrebno je i razviti pravednost kao rukovodnu kompetenciju.

Ipak, biti pravedan je samo pola posla — da bi bio uspjesan, rukovoditelj treba biti
dozivljen pravednim. Organizacijski procesi i sustavi takoder. U tu svrhu, prvenstveno bi nacela
distributivne, proceduralne i interakcijske pravednosti trebalo primijeniti u osmisljavanju 1
razvoju svih procesa i sustava upravljanja ljudskim potencijalima. Pored administrativnog i
radno-pravnog aspekta, 1 u strateSkom planiranju ljudskih potencijala, oblikovanju zahtjeva
radnog mjesta, pribavljanju i odabiru novih zaposlenika, utvrdivanju kriterija radne uspjeSnosti
1 potrebnih kompetencija, pruzanju povratne informacije o u¢inku i razvoju, osposobljavanju,
profesionalnom razvoju te sustavima napredovanja i nagradivanja u organizaciji. Primjerice,
ve¢ bi pri planiranju, pribavljanju 1 odabiru kadrova trebalo postupati pravedno (vidjeti
Gilliland, 1993). Dodjeljivanje i strukturiranje osposobljavanja bi takoder trebalo izvesti na
pravedan nacin (detaljnije prikazano u Quinones, 1995). Principima i pravilima pravednosti
trebalo bi se voditi pri strukturiranju i upravljanju procesom radne uspjesSnosti (primjerice,
Greenberg, 1986), kao 1 prilikom odabira i osmiSljavanja sustava nagradivanja (primjerice,
Dulebohn 1 Martocchio, 1998).

Potom bi sve navedene procese, sustave i aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima
trebalo procesno i implementirati na nacin da se uspostave relacije medu njima te da ih se
poveze s procesom strateSkog planiranja poslovanja i razvoja organizacije te godiSnjim
razgovorima, utemeljenim na prikladnom prac¢enju rezultata rada i kompetencija zaposlenih
(Cimerman, Jerman, Klari¢, Lozar, i Susanj, 2003; Jerman, Susanj, i Cimerman, 2009; SuSanj,
2012).

Nadalje, trebalo bi osposobiti rukovoditelje kako za provodenje kljucnih procesa,
sustava 1 aktivnosti upravljanja ljudskim resursima, tako i za pravedan tretman (prikaz korak-
po-korak postupka treninga pravednosti moze se pronac¢i u Skarlicki i Latham, 2005).
Osposobljavanje rukovoditelja, temeljeno na teoriji proceduralne pravednosti, pozitivno utjece
na percipiranu samoefikasnost rukovoditelja, ali i doZivljaj proceduralne pravednosti
rukovoditelja od strane podredenih (Cole i1 Latham, 1997). Takoder, osposobljavanje
rukovoditelja temeljeno na principima organizacijske pravednosti ima pozitivne u€inke na

odgovorna organizacijska ponaSanja podredenih (Skarlicki i Latham, 1996).
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Medutim, ocigledno nije dovoljno ni da su organizacijski sustavi i postupci
rukovoditelja dosljedno pravedni, i kao takvi i doZivljeni. Vazno je i da organizacija stvori
okruzenje u kojemu ¢e osigurati da se i zaposlenici medusobno tretiraju pravedno. Dodatno,
vazno je osigurati i primjerenost (primjerice etickog) rukovodstva koje ¢e modelirati ispravno
ponasanje zaposlenicima. Rukovoditelji bi takoder trebali jasno prenijeti vaznost medusoobno
pravednog tretmana suradnika. Vjerojatno bi bilo korisno poducavati i zaposlenike da svoje
suradnike tretiraju pravedno.

Pored osposobljavanja, i druge bi se metode mogle koristiti u svrhu stvaranja visoke
razine pravednosti suradnika u timovima. Primjerice, korisna bi bila metoda davanja povratne
informacije o uspjeSnosti iz vise izvora (tzv. 360 stupnjeva; Atwater, Brett, 1 Charles, 2007).
Osnovna je pretpostavka ove metode da pojedinci vlastito ponasanje mogu, uslijed pristranosti,
procjenjivati povoljnije. 1z tog su razloga dodatne informacije od strane suradnika nuzne kako
bi se nadopunile informacije dobivene samoprocjenama. Rukovoditelji tima trebali bi
ohrabrivati ¢lanove tima da medusobno procjenjuju stupanj u kojem koriste pravedne procedure
prilikom donoSenja odluka u timu, kao i komunikacijske aspekte interpersonalnih odnosa.
Rezultati ovakvih povratnih informacija mogli bi posluziti 1 kao osnova za osposobljavanje i
razvoj. Takoder, bilo bi poZeljno da se Clanovi tima ve¢ u prvoj fazi razvoja grupe dogovore
oko pravila kojima ¢e se voditi prilikom interakcije (Mathieu 1 Rapp, 2009), kao §to su
predlozili i Cropanzano i suradnici (2011).

Ukratko, organizacije bi trebale ne samo procjenjivati 1 razvijati distributivnu,
proceduralnu 1 interakcijsku pravednost organizacije i rukovoditelja, ve¢ i suradnika. Dodatno,
rukovoditelj tima treba preuzeti odgovornost za rjeSavanje medusobno nepravednog tretmana
¢lanova svog tima, kako bi tim imao povjerenja u njega.

Takoder, treba uzeti u obzir da se povecanjem prosjecne dobi, a posebice staza tima u
organizaciji, povecava i snaga zajednickih ucinaka klima pravednosti. Vaznost se pravednosti
rukovoditelja, odnosno organizacije barem izjednacava sa vaznosti pravednosti suradnika.
Naime, dosljedno pravedan (uskladen) ili ¢ak neuskladen tretman, u starijih i timova s duljim
stazem rezultira ponajprije znacajno izrazenijim odgovornim organizacijskim ponaSanjima.
lako je izbjegavanje dobne diskriminacije barem deklarativno prihvac¢ena politika upravljanja
ljudskim potencijalima, osvijestiti doprinos starijih timova za funkcioniranje organizacije i
bolje iskoristiti taj ljudski kapital moZe biti korisnija strategija. Bilo bi dobro i razmisliti o
razvoju (barem nematerijalnog) sustava nagradivanja i odgovornih organizacijskih ponaSanja,

koja formalno nisu unutar radne uloge. Istovremeno, ovi timovi o€ito traze posebnu pozornost
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1 osjetljivost, jer dosljedno nepravedan tretman prosjecno starijih timova u organizaciji izaziva
izrazito nepozeljne zajednicke reakcije.

Zaklju¢no, pravednost organizacije, rukovoditelja 1 suradnika je poseban aspekt
poslovanja koji bi organizacije trebale uvazavati pri kreiranju i dostizanju ciljeva, ali i pozeljnih
stavova i ponasanja zaposlenika. Svako daljnje istrazivanje zajednickih uc¢inaka razli¢itih izvora
klime pravednosti u poslovnoj praksi, potaknuto ovim radom i njegovim ishodima, predstavljat
¢e novi iskorak i mjerljiv doprinos u implementaciji znanstvenih spoznaja o (ufincima)
pravednosti u suvremenoj poslovnoj praksi. Posebice ¢e biti znacajno svako daljnje istrazivanje
u cilju pojaSnjenja razloga zajednickih reakcija ¢lanova tima na doZivljaj tima o neuskladenosti

razli¢itih izvora pravednosti.
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6. ZAKLJUCAK

Ovim se radom nastojalo doprinijeti razumijevanju u¢inaka (ne)uskladenosti razli¢itih
izvora klime pravednosti u organizacijskom kontekstu na zajednicke reakcije ¢lanova tima.
Preciznije, provjereno je kako se dozivljaj tima o tome koliko pravedno i dosljedno
organizacija, rukovoditelj 1 suradnici tretiraju tim u cjelini odrazava na zajedniCke reakcije
¢lanova tima prema organizaciji (povjerenje tima u organizaciju i odgovorno organizacijsko
ponasanje tima prema organizaciji), rukovoditelju (povjerenje tima u rukovoditelja i odgovorno
organizacijsko ponasanje tima prema rukovoditelju) i suradnicima (radna angaZiranost tima te
odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema suradnicima).

U okviru prvoga problema rada pretpostavljeno je da c¢e, kada tim smatra da ga
organizacija, rukovoditelj 1 suradnici tretiraju dosljedno, pozeljne zajednicke reakcije ¢lanova
tima rasti s porastom dozZivljaja tima o pravednosti tretmana od strane organizacije,
rukovoditelja 1 suradnika. Uistinu, dobiveni su rezultati pokazali da su zajednicki doZivljaji
povjerenja Clanova tima u rukovoditelja 1 organizaciju, radne angaziranosti tima, kao i
odgovornog organizacijskog ponasanja tima usmjerenog prema sve tri mete osnazeni skupnim
dozivljajem tima o pravednosti njihove organizacije, rukovoditelja i suradnika u kombinaciji.

Nadalje, u okviru je drugoga problema pretpostavljeno da ¢e dozivljaj tima o povecanju
stupnja neuskladenosti pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika (tim u sve vecoj
mjeri jedan izvor dozivljava pravednim a drugi istovremeno nepravednim) rezultirati
smanjenjem razina pozeljnih zajednickih reakcija clanova tima prema organizaciji,
rukovoditelju 1 suradnicima. Rezultati, uglavnom, pokazuju upravo suprotno: zajednicke su
reakcije tima u pravilu vrlo pozitivne dokle god tim barem jedan izvor dozivljava pravednim,
¢ak neovisno o tome §to je tretman drugog izvora istovremeno dozivljen nepravednim.

Konacno, u okviru je treCega problema istrazivanja pretpostavljeno da ¢e dozivljaj tima
o smjeru neuskladenosti pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika imati vaznu ulogu
u predvidanju zajedni¢kih reakcija ¢lanova tima prema organizaciji, rukovoditelju te
suradnicima. Preciznije, pretpostavljeno je da ¢e za zajednicke reakcije ¢lanova tima prema
odredenom izvoru najvecu vaznost imati dozivljaj tima o tome kako upravo taj izvor tretira tim
u cjelini.

Medutim, rezultati pokazuju da su ishodi usmjereni na organizaciju podjednako pod
utjecajem klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika. Za reakcije tima usmjerene
na rukovoditelja, u pravilu je najvaZnija klima pravednosti rukovoditelja, a za one usmjerene

na suradnike uvijek se najvaznijom pokazala upravo klima pravednosti suradnika.
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Dodatno, u odredenim se situacijama pokazalo da timovi prosjecno starije dobi /ili
duljeg staza u organizaciji znacajno snaznije reagiraju na dozivljaj o tome kako radno okruzenje
tretira tim. Takoder, reakcije prosjecno starijih timova prema rukovoditelju ponekad u vecoj
mjeri ovise o tome koliko pravedno upravo rukovoditelj tretira tim. Slicno tome, kada je rijec¢
o ishodima usmjerenim prema organizaciji, reakcije timova prosje¢no duljeg staza u

organizaciji u ve¢oj mjeri ovise upravo o klimi pravednosti organizacije.
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OP-2014

Poitovani,

sljedecim upitnikom Zelimo utvrditi kako radne grupe dofivljavaju
svoj posao, svoje neposredne rukovoditelje i organizaciju u cjelini te
kako se njihovi Elanovi osjecaju u svom radnom okruzenju.

U upitniku su navedene tvrdnje koje se odnose na razliite aspekte
funkcioniranja u Vasoj radnoj grupi i organizaciji. Procjenjujete tako
da zaokruiite odgovarajudi broj na desnoj strani tvrdnje.

Prilikom procjenjivanja svih tvrdnji nastojte razmisljati iz gleditta Vase
radne grupe. Procjenjujte brzo, nije se potrebno previe zadriavati pri
pojedinim tvrdnjama. Prvi osjeca) koji imate kad proditate tvrdnju
obiéno je najbliii istini.

Sudjelovanje u ovom istraZivanju je dobroveljno i potpuno anonimno,
stoga Vas molimo da ne upisujete svoje ime i prezime. Dobiveni
rezultati koristit ¢e se iskljuivo u znanstveno-istraZivacke svrhe.

Unaprijed Yam hvala na VaSem vremenu i iskrenosti!
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1 2 3 4
L) potpunosti se Uglavnom se Miti se slaZem, niti Uglavnom se
ne slafem ne slafem se ne slafem slaiem

a3
U potpunosti se
slaiem

Uputa: Molimo Vas da uz pomod navedene |jestvice izrazite stupanj svojeg slaganja s pojedinom tvrdnjo

1. [Clanovi maje radne grupe su spremni werovat nadredenom kad treba previadati prepreke. 12 3 45

2. Moja radna grupa uspiedno dostze svoje ciljeve. 12 3 45

3. Meki od élancva moje radne grupe ulaZu puno manje truda od ostalih Slanova, iako smo 2 P71 4 3
jednako ocijenjeni za ocbhavljanje pozla.

1. Dok obavlja posac, moja s& radna grupa osjeta snazno | energieng. 12 3 45

5. Clanovi maoje radne grupe meduscbne se svadau. 12 3 45

0. Moja je radna grupa oduseviiena svopm poslom. 12 3 45

7. Clanovi maje radne grupe dijgle svoja sredstva rada sa suradnicima da bi im pomogli u radu. 12 3 4 5§

5. Fad maoja radna grupa radi, vigeme letl. 12 3 45

9. Moja radna grupa ima pozitivan ufjeca) na krainje korsnike usluga nade organizacie. 12 3 45

11l MaZa croganizacia clanove moje radne grupe tretira na primjersn nadn, 12 3 45

11. Moja radna grupa vjeruje da 2= moZe osloniti na ono #to nam je nad rukovodite)] rekao. 12 3 45

12 Razina povierenja mmedu rukovoditzlja | zaposlenika nade organizacie je weoka. 12 3 45

13. Clanowi moge radne grupe ée rado pomodi suradnicima kod njhowh poslownih i privatnih P71 4 3
problema.

14 Mai nadredeni je Sanove moje radne grupe upoznao s knterima napredovana u ovo) 133453
CrgaANnIZac).

15. Clanowi maje radne arupe Sesto_kuju urote” jedni drugima iza leda. 12 3 45

16. Nas nadredzni = pravedan | chjekiivan kad procienjuje uéinak | dedizlue nagrade Slanovima 123 4 5
moje radne gripe.

17 Tijekom chavjanja posla moja je redna grupa puna energie. 12 3 45

18. MaZ nadredzni je poften | moZe mu se vijerovati na nec. 12 3 45

19 Moja radna grupa werue da ce nas na3 rukovoditel] podriavat tijgkom chavijana

- 12 3 4 5

dodijeljenih nam zadataka.

2. Ova radna grupa mi ne daje dovoljno mogucnost za unapredene moje osobne uspjeSnost. 12 3 45

21, Ma& nadredeni vodi rafuna o osjecaima clanova moje radne grupe | smatra th bitaim. 12 3 45

22 Postupc nageg nadredencg kaoji utiefu na moju radnu grupu, su pravedni | neprstrani. 12 3 45

23 Clanovi moje radne grupe =u lubazni 1 iskrenc binu za rukowoditelja, 2ak 1 u najtedim P71 4 3
poslovaim il prrvataim situacijiama.

2€ Meki od élancva moje radne grupe nisu napravill svo) dio posla, iako smo sw jednake 4 2 :
ocijenjeni za abavljanje posla.

9. Maga croganizacia podtuje Slanove moje radne grupe. 1 2 5

20 Mag nadredeni u svom radu inzistira na cnome £to Je pravedno | etifno, fak 1 onda kada to 133453
nije lako.

27 MaSa crganizacia jasno daje do znamjg dlanocvima moje radne grupe da smo vrjedni P71 4 3
zaposlkenici.

28.Clanovi moye radne grupe su spremni dobrovoling ulofitl svoje wrjeme kako b pomogl 133453
rukovoditelju rjesiti poslovne probleme.

29 Moja radna grupa dobiva jasne powratne informacie o kvaliteti nadeg rada od strane nage P71 4 3
organizacie.

30 Mesretan zam = razmem predancst zadasma nade radne grupe. 12 3 45

1. Clanovi maje radne grups bi se potrudill da s2 novip rukovodite]] osjeta dobrodogac. 12 3 4 5

32 Ma& nadredeani potrebe drugih stavlja iznad svajih viastith interesa. 12 3 45

33.Maga e radna grupa ujediniena u nastojanju da postigne svoje ciljeve. 12 3 45

3E Mag nadredeni jasno dae do znanja clancvima maoje radne grupe da =mo wrjedni 42345
zaposlenicl.

5. Moja radna grupa csjeta da su nadi radmi zadact vrjedn truda. 12 3 45

36, Klevetanje j= S=sta pojava u majc) radnoj grap. 12 3 45

31 MaSa croganizacia prema Slanovima maoje radne grupe postupa posve iskrena | obvoreno. 1.2 3 45
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1 2 3 4
L) potpunosti se Uglavnom se Miti se slaZem, niti Uglavnom se
ne slafem ne slafem se ne slafem slaiem

a3
U potpunosti se
slaiem

Uputa: Molimo Vas da uz pomod navedene |jestvice izrazite stupanj svojeg slaganja s pojedinom tvrdnjo

38 Moja radna grupa chavlja zadatke koji su nafo) organizacyi Kjucni. 12 3 45
38, Clanovi maje radne grupe pomazu suradnicima u obavljanu njhowih czobnih duZnost. 12 3 45
Al Ma& nadredeni pravedno nagraduje moju radnu grupu obzirom na stresnost | zahtjewnost P71 4 3
nageq posla.
11 Maga radna grupa bi Zeliela provodit vijems zajedne | izvan radnog vremena. 12 3 45
A7 Clanovi maje radne grupe su ubazni 1 iskrenc brinu za suradnike, &ak 1 u najte3im poslovnim
o e 12 3 4 5
ili privataim situacijiama.
13 Nas nadredeni Je pravi pnmjsr posvedenost | poZrtvownost za dobrobit croganzacie. 12 3145
AZ Clanovi maoje radne grupe pomazu rukovoditelu ake je bio odsutan = posla. 12 3 45
A5 Clanovi maje radne grupe megu podijelt svoja razmislianja | ideje s nasim nadredenim. 12 3 45
A5 Maga organizacia moju radnu grapu pravedno naaraduje 1 omogucava nam napredovanje 432 4 5
ohzirom na nag radni uinak.
AT Moja radna grupa vieruje da &= nas rukovoditel] obaviti posao bez stvaranja nowih problema. 12 3 45
A8 WMoja radna grupa moZe sama odabrat razlifite nadine za obavianie posla. 12 3 45
A% Nag nadredzni komunicirs jasne etitke standarde Hanovima moje radne arupe. 12 3 4 5
{1 Ma& nadredzni nas dobro vodi u izvrSavanju zadataka. 12 3 45
51 Clanovi maje radne grupe su ponosni kada predstavjsiu nadu organizacu u javnost. 12 3 45
2. Clanovi maje radne grupe poniZavau jedni druge. 12 3 45
53, Clanovi nade radne grupe & radije izadi van sami, nege zajedno kao tim. 12 3 4 5
5 Moja radna grupa vjeruje da su nadi radni zadaci znacajni. 12 3 45
55 Moja radna grupa cdliéno radi svo] pozac. 12 3 45
H6. Prema mojo) radng) grupi se cdluke dosljedno proveds od strane nade organizacie. 12 3 45
57 Maja radna grupa vieruje da &= nad rukovoditel] vrlo promiZlieno odluvat u svem poslu. 12 3 4 5
HE. Clanovi maje radne grupe nuede ideje za unapriedenje funkoionicanja nade organizacie. 12 3 45
T8, Postupc nase ceganizacie kol wietu na moju radnu grup su pravedni | neprstrani. 12 3 45
bl Mag j& nadredeni pravedan | neprstran kad rasporedue radne zadatke clanovima maoje 4332 4 5
radne grupe.
61.Mcoja radna grupa vierue da ce nad rukovoditel] dobro razmisliti o tome Sto radi na svem 133453
posiu,
52 Mag nadredzni konsl ohjektivne procedure prl procient udinka Slanova maoje radne arupe. 12 3 4 5
b3, Ma& nadredeni smatra da su podtenje | integritet va2ne oschbne vrjednost. 12 3 45
b&. Clanovi maje radne grupe pokazuju cdanost naso] croanizacil. 12 3 45
65, Clanovi nade crganizacie & mogu celonifi jedni na drugs. 12 3 45
56 U mojoj radnao) grupi Sesto ada neprijatelzka kima. 12 3 4 5
b7 Meki od Janova moje radne grupe nesu ispunil ono za Eo sy odgovoeni, iskc smo @
. o L 12 3 4 5
jednako ociienjeni za chavljanje posla.
bE. Razina povierenja izmedu Eanova moje radne grupe Je visoka, 12 3 45
5% Nas nadredzni snagno drdi do etifkih | moralnih vrjednost. 12 3 4 5
71 Clanovi maje radne grupe pomazu rukovoditelu u cbavljanju njzgovih osobath duZnosti. 12 3 45
T1.Ma& nadredzni pravednc nagraduje moju radnu grupu obairom na trud ko)l ulafeme u posac. 12 3 45
T2 Ma& nadredzni svojim cdlukama | aktvnostima dae prmier efitkog ponatanja. 12 3 45
T3. Maja radna grupa je vrlo mativirana da napraw dobar posao. 12 3 4 5§
TE Ma& nadredent maojo radnoj grupl na vio jasan nafin objadnjava donesens odluke | prufa P71 4 3
dodatne informaciie kada to zahtjevamo.
5. Clanovi moje radne grupe mujeryanju svoj radni raspored kako bi ga prilaocdill slobodnim i 2 5
danima rukovoditelia
TE. Kada se udubima u zadatak, moja j2 radna grupa sretna. 12 3 5
TT.Ma& nadredeni priznaje pogreske | preuzima cdgovornost za njih. 12 3 45
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1 2 3 4
L) potpunosti se Uglavnom se Miti se slaZem, niti Uglavnom se
ne slafem ne slafem se ne slafem slaiem

a3
U potpunosti se
slaiem

Uputa: Molimo Vas da uz pomod navedene |jestvice izrazite stupanj svojeg slaganja s pojedinom tvrdnjo

T8. Moja radna grupa vierue da je nad rukovedite]] tehnidki kempetentan u Kjusnim elementima
njegoviog posla.

T9. Clanovi maje radne grupe ne unose czobne prstrancst u donogenje odiuka,

|5l Maja radna grupa ima povjerenje U sebe.

51 Ma& nadredeni pravednc nagraduje moju radnu grupu obairom na nase iskustuo.

52 Macin na kol Sanovi moje redne grupe donose cdluke primjeniuje se dosljedne.

53 Moja radna grupa ima vasnu uloou u nago) organizacii.

5L Clanovi maje radne grupe brane nafu organezaciju kada ju dregi zaposlenict knfizikaju.

| T5. Nagem se nadredenom maoZe wjerovati da Ge ispunitl 2voja cbefanja | preuzste obveze.

| 5. Moja radna grupa je uéinkovita u cbavljanju poslova

BT Maja radna grupa csjeta da nas rad ima smisla.

] I ] [ SR S S B U] U] U] Y B L)
n| wn| on| on) on) on) on| onf anlon

| 8. Nai nadredeni moju radnu grupu pravedno nagraduje | omoguéava nam napredovane
ohzirom na nag radni ucinak.

| 59 Neki od mojih nzjbclih prijatela zu danov ove radne grupe.

90 Clanovi maje radne grupe bi se potrudil da s2 nowip suradnic osjecau dobrododima.

91. Clanovi maje radne grupe konste se toénim informaciama u posh kojeg chavljaju.

92 Poslowne odluke vezane uz posac moje radne grupe nad nadredeni donosi na temelju
prikupljanja toénih | preciznih informacija.

L | L] G| L) L ]G] G| G| 3] G| 3] Cad] Gad) Gad] L3
B I I I I S I B ) B ) B I B

-
B3| B3| B3| B3 RO
on || on| onf on

93. Clanovi moje radne grupe dijele svoja sredstva rada s rukovoditeljem da bi mu pomogli u
radu.

T11. NaZa organizacya pravedno nagraduje maoju radnu grupu obzirom na trud kaoji ulaZeme u
posan.

T12. NaZa organizacya pravedno nagraduje maoju radnu grupu za dobeo napravijen posac.

113. Maja radna grupa uspjesno zavriava svoje zadatke.

114, Cesti su osjeca) neprjateljstva medu Elanovima maoje radne grups.

115, Clancwi moje radne grupe potpunc su predani redu 5 nadim nadredznim,

2 3 4 5
9&_ Clanovi maje radne grupe podtuju jedni drage. 12 3 4 35
9% Dok radima, w mojoy radna) grupi zaboravimo na sve oko ssbe. 12 31 45
95. MaSa croganizacia korsti chjekiivne procedure pri procient ufinka Sanova moje radne grupe. 12 3 4 35
97 Clanovi nase radne grupe s& ne drufe izvan radnog vremena. 12 3 4 35
93, Naga organizacija mojo] radnoj grupi na wlo jazan nadin cbjasnjava donesene odluke | prusa 123 4 5

dodatne informacie kada to zahtjevamo.
98 Moja je radna grupa vio ustrajna fjekom rada na zadathu. 123 45
0. Clancw moge radne grupe ignonraju pryedloge jedni drugth prl obajanju posla. 12 3 45
107, Mas nadredeni prema Slanovima moje radne grupe postupa posve iskrenc | otvorzno. 12 1 45
2. Maia radna grupa werie da ée nad rukovodrtz]) biti sposchan dobeo obavit svof posac. 123 45
103, NaZ nadreden podtuje Sancve maje radne grups. 12 3 45
104, Clancw moge radne grupe pomazu jedni drugima. 12 3145
105, Maia radna grupa moZe punc postici napormim radom. 123 45
6. NaZ nadredeni pravedno nagraduje moju radnu grupy za dobeo napravjen posac. 12 3 45
T07. Clanowi moje radne grupe ¢e rado pomodi rukoveditelju kod njegovih poslownih liprvatnin [ 5 5 2 4 5
problema.

108, Moja radna grupa uziva u chavljanju zadatka, 12 3 45
109, Clancw moge radne grupe Sesto pothopavau jedni druge. 123 45
T10. Clanci nagzs radne grupe imaju cpretne teZnje vezane za na zajedmich ufinak 12145

2 3 4 5

2 3 45

2 3 4 5

2 3 45

2 3 45

2 3 4 5

116, Mag nadredeni Hanove moje radne grupe drfi cdgovornina za ebéko postupanje u radu,

%) [N QNN g g
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1 2 3 4
L) potpunosti se Uglavnom se Miti se slaZem, niti Uglavnom se
ne slaiem ne slafem se ne slafem slaiem

5
U potpunosti se
slaiem

Uputa: Molimo Vas da uz pomod navedene |jestvice izrazite stupan] svojeg slaganja s pojedinom tvrdnjom.

T17. Clancwt moje radne grupe wieriu da e nam nadredeni omoguéiti fofne 1 pofpune
informaciie o poslu kojeg chavjamo.

T18. Nek 2u Janovi moje radne grupe dokill bolje ocjens za rad na grupnim zadacima nego 3o
au ih zashugili.

119, Clancwi moje radne grupe su spremni dobrovolno uloZit svoie wipeme kake bi pomogl
suradnicima Hjesitl poslowne probleme.

120, Clancwi moje radne grupe sudjeluju u akiivnostima koje nisu obavezne, &l pomazu ugledu
nase ohganiZacije.

121, Clanow nade radne grupe =& rigtko zabawljaju (ulumars] zajedno.

122, Maoja radna grupa je diglotvoma u ispunjavanju zahfjeva radnih zadataka.

123, Clancwt moje radne grupe akima $tite nafu organzaciju od potenciialnih problema.

124, Na2 nadredeni majo) radno] grupt daje jaene povratne informacie o kvalitet nageq rada.

125, NaZa organizacia vodi rafuna o ozjecajima danova nase radne grupe | smatra th bitrum.

126. Clancwi moje radne grupe idu ukorak s razvojem nade organizache.

127, Ova je radna grupa jedna od meni najvaznih drudtventh grupa kopma prpadam.

128, Clancvima maoje radne grupe je stale do ugleda nase crganizacie.

129, Postupci nafeg nadredencg u skladu su = njegovim deklarstivnim wijednostima (8in ono
Sto govar).

[ I O ] S R ) S U] Y S R L)
[T O ] | ) | ] Bl | ]

T30, Ideje 1 miEljenja nafeg nadredenog su nam korisni u cbavljana naseg posla

131, Clancw moge radne grupe myenjanju =vo) radni raspored kako bi ga prilagodidll slobodnim
danima zuradnika.
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132, Poslowne odlske vezane uz posao maoje radne grupe nada organizacia donosi na temelju
prikupljanja tocnih | preciznih informacija.

133 Maoja radna grupa wenie da nad rukoveditzl] dobro razumije svoj posac.

134, Na2a crganizacija je Slanove moje radne grupe upoznala s khteriima napredovanja u ovey
organizaci).

-
B3 | R3] B3
|| on

135. Nas nadredeni je sposoban donositi dobre odluke 1 prosudbe.

136, Maoja radna grupa wenie da moze bit vio produkiivna.

137, Clancwi moge radne grupe pomazu suradnicima aho su bill odsuini = posla.

138, Maoja radna grupa wenie da ée nas nasa organzacis tretiratl pravedno.

139, Maja radna grupa tmeki cdreduje kako se u naso) radne) grup obava posan.

140 Clancwi maje radne grupe imaju moguénost zrazib svola mislenja | ogjecale © nadinu
donogenja odluka u grupi.

T£1. Na nadredeni deslhedno provodi edluke prema mogo] radnog grup.

142 Na2 nadredeni Slanove moje radne grupe tretira na pAmigren nadin,

143, Moja radna grupa zvoje odluke donosi sama, bez utiecaja rukovodstva

141 Naa organizacja pravedno magraduje moju radnu grepu obzirom na siresnost |
zanfevnost nadeg posla.

145, Nag nadredeni 22 protivi upotrebi neetickih postupaka u zwrhu povecanja uspjeSnost.

146, Ogiene koje su &anow moje radne grape dobdi za rad na grupnim zadacima su prkladne =
obzirom na kvalitstu posla kojega su obawili.

147 Na2a organizacya pravedno nagraduje moju radnu grupu obzirom na nade ishustve.

=
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Demografski podaci

UPUTA: Maolimo Vas da u sljedecim tablicama zackruZite odgovarajuci broj.

A: Spol
1) muski
2) Zenski

B: Dob

1) do 30 godina

2) od 31 do 40 godina
3) od 41 do 50 godina
4) vise od 51 godine

C: Staz u sadasnjoj organizaciji
1) manje od 2 godine

2) od 2 do 5 godina

3) od 6 do 10 godina

4} vise od 10 godina

D: Staz u sadasnjoj radnoj grupi
1) manje od 2 godine

2) od 2 do 5 godina

3) od 6 do 10 godina

4) vise od 10 godina

E: Stupanj obrazovanja

1) i godine srednje Skole ili manje
2) srednja sfrucna sprema

3) visa strucna sprema

4) visoka strutna sprema ili vise

OP-2014 n
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PRIVITAK 2. Upitnik percepcije klime pravednosti organizacije i rukovoditelja

KLIMA PRAVEDNOSTI ORGANIZACIJE

Distributivna klima pravednosti organizacije

1.

Nasa organizacija pravedno nagraduje moju radnu grupu obzirom na nase iskustvo.

2. Nasa organizacija pravedno nagraduje moju radnu grupu obzirom na trud koji ulazemo u posao.
3.
4. Nasa organizacija pravedno nagraduje moju radnu grupu obzirom na stresnost i zahtjevnost naseg

Nasa organizacija pravedno nagraduje moju radnu grupu za dobro napravljen posao.

posla.
Nasa organizacija moju radnu grupu pravedno nagraduje i omoguc¢ava nam napredovanje obzirom
na nas$ radni u¢inak

Proceduralna klima pravednosti organizacije

1.

Moja radna grupa dobiva jasne povratne informacije o kvaliteti nasSeg rada od strane nase
organizacije.

. Nasa organizacija mojoj radnoj grupi na vrlo jasan nacin objasnjava donesene odluke i pruza

dodatne informacije kada to zahtijevamo.

Prema mojoj radnoj grupi se odluke dosljedno provode od strane nase organizacije.

Poslovne odluke vezane uz posao moje radne grupe nasa organizacija donosi na temelju
prikupljanja to¢nih i preciznih informacija.

Postupci nase organizacije koji utjeu na moju radnu grupu su pravedni i nepristrani.

Nasa organizacija koristi objektivne procedure pri procjeni uéinka ¢lanova moje radne grupe.
Nasa organizacija je ¢lanove moje radne grupe upoznala s kriterijima napredovanja u ovoj
organizaciji.

Interakcijska klima pravednosti organizacije

nhk W=

Nasa organizacija ¢lanove moje radne grupe tretira na primjeren nacin.

Nasa organizacija postuje ¢lanove moje radne grupe.

Nasa organizacija prema ¢lanovima moje radne grupe postupa posve iskreno i otvoreno.

Nasa organizacija jasno daje do znanja ¢lanovima moje radne grupe da smo vrijedni zaposlenici.
Nasa organizacija vodi racuna o osjecajima ¢lanova nase radne grupe i smatra ih bitnim.
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PRIVITAK 2. Upitnik percepcije klime pravednosti organizacije i rukovoditelja (nastavak)

KLIMA PRAVEDNOSTI RUKOVODITELJA

Distributivna klima pravednosti rukovoditelja

1. Nas nadredeni pravedno nagraduje moju radnu grupu obzirom na nase iskustvo.

2. Nas nadredeni pravedno nagraduje moju radnu grupu obzirom na trud koji ulazemo u posao.

3. Nas nadredeni pravedno nagraduje moju radnu grupu za dobro napravljen posao.

4. Na$ nadredeni pravedno nagraduje moju radnu grupu obzirom na stresnost i zahtjevnost naseg
posla.

5. Nas nadredeni moju radnu grupu pravedno nagraduje i omoguéava nam napredovanje obzirom na
nas radni uc¢inak.

Proceduralna klima pravednosti rukovoditelja

1. Nas$ nadredeni mojoj radnoj grupi daje jasne povratne informacije o kvaliteti naseg rada.

2. Nas$ nadredeni mojoj radnoj grupi na vrlo jasan na¢in objaSnjava donesene odluke i pruza dodatne
informacije kada to zahtijevamo.

3. Nas nadredeni dosljedno provodi odluke prema mojoj radnoj grupi.

4. Poslovne odluke vezane uz posao moje radne grupe nas nadredeni donosi na temelju prikupljanja
to¢nih i preciznih informacija.

5. Postupci naseg nadredenog koji utjeCu na moju radnu grupu, su pravedni i nepristrani.

Nas nadredeni koristi objektivne procedure pri procjeni u¢inka ¢lanova moje radne grupe.

7. Nas nadredeni je ¢lanove moje radne grupe upoznao s kriterijima napredovanja u ovoj organizaciji.

o

Interakcijska klima pravednosti rukovoditelja

Nas nadredeni ¢lanove moje radne grupe tretira na primjeren nacin.

Nas nadredeni postuje ¢lanove moje radne grupe.

Nas nadredeni prema ¢lanovima moje radne grupe postupa posve iskreno i otvoreno.

Nas nadredeni jasno daje do znanja ¢lanovima moje radne grupe da smo vrijedni zaposlenici.
Nas nadredeni vodi racuna o osje¢ajima ¢lanova moje radne grupe i smatra ih bitnim.

nhk W=
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PRIVITAK 3. Alternativni modeli konceptualizacije klime pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika

Tablica P1. Indikatori slaganja i usporedbe razlicitih pretpostavljenih modela svih mjerenih varijabli

Varijabla Model e df NC CFI TLI NFI PGFI RMSEA  AIC
Model 1~ 255.2%* 104 2.4 .95 .94 92 .59 .09 387.2
Model 2 280.0** 107 2.6 .95 .93 92 .60 .09 372.0
Klima pravednosti organizacije' Model 3 210.3** 96 2.2 97 .95 .94 .56 .08 324.2
Model 4 ~ 228.3%** 97 2.3 .96 .94 .93 .56 .08 340.3
Model 5 132.8%* 90 1.5 99 98 96 55 .05 258.8
Model I~ 281.0%* 110 2.5 .95 .94 .92 .62 .09 367.0
Model 2 271.3** 100 2.7 .95 .93 .92 57 .09 377.3
Klima pravednosti rukovoditelja® Model 3 213.9** 103 2.1 97 .96 .94 .60 .07 313.9
Model 4  181.1** 83 2.2 97 .95 .95 49 .08 321.1
Model 5 113.2%* 62 1.8 99 97 97 38 .06 295.2
Model 1~ 205.1** 64 32 .88 .84 .84 .53 11 287.1
Model 2 190.7** 62 3.1 .89 .84 .85 52 .10 276.7
Klima pravednosti suradnika® Model 3 150.7%* 64 2.4 .93 .90 .88 .55 .08 232.7
Model 4  130.1** 59 22 .94 91 .90 51 .08 222.1
Model 5 75.8%* 44 1.7 97 95 94 40 .06 197.8
Model 1  2058.3%* 992 2.1 .88 87 .80 .60 07  2426.3
Klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika* Model 2 2772.1** 1011 2.7 .80 78 72 .49 .10 3102.1
Model 3 2961.6** 1013 29 78 .76 71 A48 .10 3287.6

Napomena: N=169. ** p < .01, * p <.05, "*p > .05. Prilikom provjere alternativnih modela, najprihvatljiviji je model oznacen podebljano.

! Model 1 se sastoji od tri latentna i medusobno povezana faktora (distributivne (DPO), proceduralne (PPO) i interakcijske (IPO) klime pravednosti organizacije) i temelji se
na rezultatima Cohen-Charash i Spector (2000), Colquitt i sur. (2001) te Jakopec i Susanj (2014). Latentnom je faktoru DPO pridruzeno 5 indikatora, isto kao i faktoru IPO,
dok je faktoru PPO pridruzeno 7 indikatora. Korelacija latentnih faktora DPO i PPO iznosi .94; IPO i PPO .97 te DPO i IPO .93; Model 2 se sastoji od latentnog faktora viseg
reda, na kojem su saturirana tri latentna faktora (DPO, PPO i IPO) Modela 1; Model 3, sukladan modelima Folger i Konovsky (1989), Konovsky i Folger (1991), Mansour-
Cole i Scott (1998) te Skarlicki i Latham (1997), podrazumijeva postojanje dva latentna i medusobno povezana faktora. Jedan se faktor odnosi na DPO i njemu je pridruzeno
5 pripadajucih indikatora, dok se drugi faktor odnosi na PPO i IPO zajedno, s pripadajucih 12 indikatora. Korelacija latentnih faktora iznosi .94, Model 4 se sastoji od

latentnog faktora viseg reda, na kojem su saturirana dva latentna faktora (DPO i PPO + IPO) Modela 3 te Model 5, sukladno monistickoj perspektivi (Cropanzano i Ambrose,
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2001; Ambrose i Schminke, 2009) podrazumijeva postojanje jednog latentnog faktora klime pravednosti organizacije, na kojem je saturirano svih 17 indikatora, neovisno o
dimenziji klime pravednosti organizacije.

PRIVITAK 3. Alternativni modeli konceptualizacije klime pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika (nastavak)
Napomena(nastavak):

2 Model 1 predstavija tro-faktorski model klime pravednosti rukovoditelja, koji se sastoji od tri latentna i medusobno povezana faktora (distributivne (DPR), proceduralne
(PPR) i interakcijske (IPR) klime pravednosti rukovoditelja). Latentnom je faktoru DPR pridruzeno 5 indikatora, isto kao i faktoru IPR, dok je faktoru PPR pridruzeno 7
indikatora. Korelacija latentnih faktora DPR i PPR iznosi .88, IPR i PPR .98 te DPR i IPR .86, Model 2 predstavlja hijerarhijski tro-faktorski model, koji se sastoji od latentnog
faktora viseg reda, na kojem su saturirana tri latentna faktora (DPR, PPR i IPR) Modela 1; Model 3 predstavlja dvo-faktorski model, koji podrazumijeva postojanje dva latentna
i medusobno povezana faktora. Jedan se faktor odnosi na DPR i njemu je pridruzeno 5 pripadajucih indikatora, dok se drugi faktor odnosi na PPR i IPR zajedno, s pripadajucih
12 indikatora. Korelacija latentnih faktora iznosi .89, Model 4 predstavija hijerarhijski dvo-faktorski model, koji se sastoji od latentnog faktora viseg reda, na kojem su
saturirana dva latentna faktora (DPR i PPR + IPR) Modela 3 te Model 5 podrazumijeva postojanje jednog latentnog faktora klime pravednosti rukovoditelja, na kojem je
saturirano svih 17 indikatora (Cestica), neovisno o dimenziji klime pravednosti rukovoditelja.

3 Model 1 sukladan je originalnom modelu Li, Cropanzano i Benson (2007) te predstavlja tro-faktorski model klime pravednosti suradnika, koji se sastoji od tri latentna i
medusobno povezana faktora (distributivne (DPS), proceduralne (PPS) i interakcijske (IPS) klime pravednosti suradnika). Latentnom je faktoru DPS pridruzeno 5 indikatora,
isto kao i faktoru PPS, dok je faktoru IPS pridruzeno 4 indikatora. Korelacija latentnih faktora DPS i PPS iznosi .68, IPS i PPS .90 te DPS i IPS .69; Model 2 sukladan je
modelu Li, Cropanzano i Molina (u tisku) te predstavlja hijerarhijski tro-faktorski model, koji se sastoji od latentnog faktora viseg reda, na kojem su saturirana tri latentna
faktora (DPS, PPS i IPS) Modela 1; Model 3 predstavija dvo-faktorski model, koji podrazumijeva postojanje dva latentna i medusobno povezana faktora. Jedan se faktor odnosi
na DPS i njemu je pridruzeno 5 pripadajucih indikatora, dok se drugi faktor odnosi na PPS i IPS zajedno, s pripadajucih 9 indikatora. Korelacija latentnih faktora iznosi .71;
Model 4 predstavija hijerarhijski dvo-faktorski model, koji se sastoji od latentnog faktora viseg reda, na kojem su saturirana dva latentna faktora (DPS i PPS + IPS) Modela
3 te Model 5, sukladno monistickoj perspektivi (Cropanzano i Ambrose, 2001; Ambrose i Schminke, 2009), podrazumijeva postojanje jednog latentnog faktora klime pravednosti
suradnika, na kojem je saturirano svih 14 indikatora (Cestica), neovisno o dimenziji klime pravednosti suradnika.

* Model 1 predstavlja tro-faktorski model klime pravednosti u organizacijskom kontekstu, koji razlikuje tri izvora pravednosti te se sastoji od tri latentna i medusobno povezana
faktora: klime pravednosti organizacije (PORG), klime pravednosti rukovoditelja (PRUK) te klime pravednosti suradnika (PSUR). Svaki je od navedena tri faktora istovjetan
najprihvatljivijem modelu klime pravednosti pojedinog izvora (Model 5). Korelacija PORG i PRUK iznosi .70; PRUK i PSUR .78 te PORG i PSUR .58. Obzirom da neka novija
istrazivanja (Cropanzano i Molina, u tisku) potvrduju postojanje samo dva izvora klime pravednosti u organizacijskom kontekstu: pravednost formalnih autoriteta (organizacije
i rukovoditelja) te pravednost suradnika (koji nemaju formalni autoritet jedni nad drugima), provjeren je i Model 2. Model 2 dakle predstavija dvo-faktorski model, koji
podrazumijeva postojanje dva latentna i medusobno povezana faktora. Jedan se faktor odnosi na klimu pravednosti formalnih autoriteta (PORG + PRUK) i njemu je pridruzeno
34 pripadajuca indikatora, dok se drugi faktor odnosi na PSUR, s pripadajucih 14 indikatora. Korelacija latentnih faktora iznosi .75. Sukladno monistickoj perspektivi
(Cropanzano i Ambrose, 2001; Ambrose i Schminke, 2009), provjeren je i Model 3, koji podrazumijeva postojanje jednog latentnog faktora klime pravednosti u organizacijskom
kontekstu, na kojem je saturirano svih 48 indikatora (Cestica), neovisno o izvoru klime pravednosti.



PRIVITAK 4. Upitnik percepcije klime pravednosti suradnika

KLIMA PRAVEDNOSTI SURADNIKA

Klima distributivne klime pravednosti suradnika

. Neki su ¢lanovi moje radne grupe dobili bolje ocjene za rad na grupnim zadacima nego §to su ih
zasluzili. (negativno orijentirana tvrdnja)

. Ocjene koje su ¢lanovi moje radne grupe dobili za rad na grupnim zadacima su prikladne s obzirom
na kvalitetu posla kojega su obavili.

. Neki od ¢lanova moje radne grupe nisu napravili svoj dio posla, iako smo svi jednako ocijenjeni za

obavljanje posla. (negativno orijentirana tvrdnja)

Neki od ¢lanova moje radne grupe nisu ispunili ono za $to su odgovorni, iako smo svi jednako

ocijenjeni za obavljanje posla. (negativno orijentirana tvrdnja)

Neki od ¢lanova moje radne grupe ulazu puno manje truda od ostalih ¢lanova, iako smo svi jednako

ocijenjeni za obavljanje posla. (negativno orijentirana tvrdnja)

Klima proceduralne klime pravednosti suradnika

1.

Clanovi moje radne grupe imaju moguénost izraziti svoja misljenja i osjecaje o na¢inu donosenja
odluka u grupi.

Clanovi moje radne grupe ne unose osobne pristranosti u dono$enje odluka.

. Clanovi moje radne grupe ignoriraju prijedloge jedni drugih pri obavljanju posla. (negativno
orijentirana tvrdnja)

Clanovi moje radne grupe koriste se to¢nim informacijama u poslu kojeg obavljaju.

Nacin na koji ¢lanovi moje radne grupe donose odluke primjenjuje se dosljedno.

Klima interakcijske klime pravednosti suradnika

1

2
3
4

. Clanovi moje radne grupe pomazu jedni drugima.

. Clanovi moje radne grupe medusobno se svadaju. (negativno orijentirana tvrdnja)
. Clanovi moje radne grupe ponizavaju jedni druge. (negativno orijentirana tvrdnja)
. Clanovi moje radne grupe postuju jedni druge.

184



PRIVITAK 5. Upitnik povjerenja tima u organizacijskom kontekstu

UPITNIK POVJERENJA TIMA U RUKOVODITELJA I ORGANIZACIJU

Povjerenje tima u rukovoditelja

hadliag

© NNk

Moja radna grupa vjeruje da je nas rukovoditelj tehnicki kompetentan u klju¢nim elementima
njegovog posla.

Moja radna grupa vjeruje da ¢e nas rukovoditelj vrlo promisljeno odlucivati u svom poslu.
Moja radna grupa vjeruje da ¢e nas nas rukovoditelj podrzavati tijekom obavljanja dodijeljenih
nam zadataka.

Moja radna grupa vjeruje da nas rukovoditelj dobro razumije svoj posao.

Moja radna grupa vjeruje da ¢e nas rukovoditelj biti sposoban dobro obaviti svoj posao.

Moja radna grupa vjeruje da se moze osloniti na ono $to nam je nas$ rukovoditelj rekao.

Moja radna grupa vjeruje da ¢e na$ rukovoditelj obaviti posao bez stvaranja novih problema.
Moja radna grupa vjeruje da ¢e nas rukovoditelj dobro razmisliti o tome $to radi na svom poslu.

Povjerenje tima u organizaciju

1.

2.
3.
4

Moja radna grupa vjeruje da ¢e nas nasa organizacija tretirati pravedno.

Razina povjerenja izmedu rukovoditelja i zaposlenika nase organizacije je visoka.
Razina povjerenja izmedu ¢lanova moje radne grupe je visoka.

Clanovi na$e organizacije se mogu osloniti jedni na druge.
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PRIVITAK 6. Alternativni modeli konceptualizacije povjerenja tima u rukovoditelja i organizaciju, radne angaziranosti tima te odgovornog

organizacijskog ponasanja tima prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima

Tablica P2. Indikatori slaganja i usporedbe razlicitih pretpostavljenih modela svih mjerenih varijabli
Napomena: N=169. ** p < .01, * p <.05, "*p > .05. Prilikom provjere alternativnih modela, najprihvatljiviji je model oznacen podebljano.

Varijabla Model © df NC CFI TLI NFI PGFI RMSEA AIC
Povjerenje tima u organizaciju' Model 1 0.5 1 0.5 .99 .99 .99 .10 .01 18.5
Povjerenje tima u rukovoditelja® Model 1 29.0™ 19 1.5 .99 .99 .98 51 .05 78.9
Povierenje tima u organizaciju i rukovoditelja® Model 1 83.6%* 45 1.9 98 97 95 54 .07 149.6

Model 2 118.5%* 47 2.5 97 .95 .94 .55 .08 180.5
Radna angaZiranost tima* Model 1 26.0" 20 1.3 .99 .99 .98 43 .04 76.0
Odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema organizaciji’ Model 1 35.3% 19 1.9 .98 97 95 Sl .06 69.3
Odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema rukovoditelju® Model 1 28.6" 19 1.5 .98 97 95 Sl .05 62.6
Odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema suradnicima’ Model 1 25.7 20 1.3 .99 .99 .96 .54 .04 57.7
Odgovorno organizacijsko ponasanje tima prema organizaciji, Model 1 441.7°% 234 L9 91 -0 -83 -66 07 S73.7
rukovoditelju i suradnicima® Model 2 475.8** 239 2.0 .90 .88 .82 .67 .07 597.8

Model 3 542.1** 240 2.3 .87 .85 79 .65 .08 663.1
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PRIVITAK 6. Alternativni modeli konceptualizacije povjerenja tima u rukovoditelja i organizaciju, radne angaziranosti tima te odgovornog
organizacijskog ponasanja tima prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima (nastavak)

Napomena(nastavak):
! Model 1 predstavlja jednofaktorski model povjerenja tima u organizaciju (PUO), na kojem su saturirana sva 4 pripadajuca indikatora PUO.
2 Model 1 predstavija jednofaktorski model povjerenja tima u rukovoditelja (PUR), na kojem je saturirano svih 8 pripadajucih indikatora PUR.

3 Model 1 sukladan je modelu Nyhan i Marlowe (1997), kao i modelu slicnosti izvora i mete Lavelle i sur., (2007) te predstavlja dvo-faktorski model povjerenja tima u
organizacijskom kontekstu, koji razlikuje dvije mete povjerenja i sastoji se od dva latentna i medusobno povezana faktora: PUO te PUR. Korelacija PUO i PUR iznosi .91.
Obzirom na korelaciju latentnih faktora Modela 1, provjeren je i Model 2, koji podrazumijeva postojanje jednog latentnog faktora povjerenja tima u organizacijskom kontekstu,
na kojem je saturirano svih 12 indikatora, neovisno o meti povjerenja.

* Model 1 predstavija jednofaktorski model radne angazZiranosti tima (RA), na kojem je saturirano svih 9 pripadajuéih indikatora RA.

> Model 1 predstavija jednofaktorski model odgovornog organizacijskog ponaSanja tima usmjerenog prema organizaciji (OOPO), na kojem je saturirano svih 8 pripadajucih
indikatora OOPO.

¢ Model 1 predstavija jednofaktorski model odgovornog organizacijskog ponasanja tima usmjerenog prema rukovoditelju (OOPR), na kojem je saturirano svih 8 pripadajucih
indikatora OOPR.

" Model 1 predstavija jednofaktorski model odgovornog organizacijskog ponasanja tima usmjerenog prema suradnicima (OOPS), na kojem je saturirano svih 8 pripadajucih
indikatora OOPS.

8 Model 1 sukladan je modelu Lee i Allena (2002), kao i modelu slicnosti izvora i mete Lavelle i sur., (2007) te predstavija tro-faktorski model odgovornog organizacijskog
ponasanja tima (OOP), koji razlikuje tri mete OOP-a i sastoji se od tri latentna i medusobno povezana faktora: OOPO, OOPR te OOPS. Korelacija OOPO i OOPR iznosi .89;
OOPR i OOPS .85 te OOPO i OOPS .91. Obzirom na visoke interkorelacije latentnih faktora i na to da Lee i Allen (2002) ne specificiraju nuzno metu interpersonalnog
odgovornog organizacijskog ponasanja (OOPI), provjeren je i Model 2. Model 2 dakle predstavlja dvo-faktorski model, koji podrazumijeva postojanje dva latentna i medusobno
povezana faktora. Jedan se faktor odnosi na OOPO i njemu je pridruzeno 8 pripadajuca indikatora, dok se drugi faktor odnosi na OOPI (OSBR + OOPS), s pripadajucih 16
indikatora. Korelacija latentnih faktora iznosi .86. Obzirom na korelaciju latentnih faktora Modela 2, provjeren je i Model 3, koji podrazumijeva postojanje jednog latentnog
faktora OOP-a, na kojem je saturirano svih 24 indikatora, neovisno o meti OOP-a.



PRIVITAK 7. Upitnik radne angaziranosti tima

UPITNIK RADNE ANGAZIRANOSTI TIMA

Energija

1. Tijekom obavljanja posla moja je radna grupa puna energije.

2. Moja je radna grupa vrlo ustrajna tijekom rada na zadatku.

3. Dok obavlja posao, moja se radna grupa osjeca snazno i energi¢no.

Posvecenost

4. Moja je radna grupa odusevljena svojim poslom.

5. Moja radna grupa uZiva u obavljanju zadatka.

6. Moja radna grupa je vrlo motivirana da napravi dobar posao.

Udubljenost

7. Dok radimo, u mojoj radnoj grupi zaboravimo na sve oko sebe.
8. Kad moja radna grupa radi, vrijeme leti.

9. Kada se udubimo u zadatak, moja je radna grupa sretna.
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PRIVITAK 8. Upitnik odgovornog organizacijskog ponasanja tima u organizacijskom
kontekstu

ODGOVORNA ORGANIZACIJSKA PONASANJA PREMA ORGANIZACIJI

N AW =

Clanovi moje radne grupe su ponosni kada predstavljaju nasu organizaciju u javnosti.

Clanovi moje radne grupe pokazuju odanost nasoj organizaciji.

Clanovi moje radne grupe brane nasu organizaciju kada ju drugi zaposlenici kritiziraju.

Clanovi moje radne grupe idu ukorak s razvojem nase organizacije.

Clanovi moje radne grupe aktivno $tite nasu organizaciju od potencijalnih problema.
Clanovima moje radne grupe je stalo do ugleda nage organizacije.

Clanovi moje radne grupe sudjeluju u aktivnostima koje nisu obavezne, ali pomazu ugledu nase
organizacije.

Clanovi moje radne grupe nude ideje za unaprjedenje funkcioniranja nase organizacije.

ODGOVORNA ORGANIZACIJSKA PONASANJA PREMA RUKOVODITELJU

kv

. Clanovi moje radne grupe su spremni dobrovoljno uloZiti svoje vrijeme kako bi pomogli

rukovoditelju rijesiti poslovne probleme.

Clanovi moje radne grupe pomazu rukovoditelju ako je bio odsutan s posla.

Clanovi moje radne grupe dijele svoja sredstva rada s rukovoditeljem da bi mu pomogli u radu.
Clanovi moje radne grupe pomazu rukovoditelju u obavljanju njegovih osobnih duznosti.
Clanovi moje radne grupe su ljubazni i iskreno brinu za rukovoditelja, ¢ak i u najtezim poslovnim
ili privatnim situacijama.

Clanovi moje radne grupe mijenjanju svoj radni raspored kako bi ga prilagodili slobodnim
danima rukovoditelja.

Clanovi moje radne grupe bi se potrudili da se noviji rukovoditelj osje¢a dobrodogao.

Clanovi moje radne grupe ée rado pomodéi rukovoditelju kod njegovih poslovnih ili privatnih
problema.

ODGOVORNA ORGANIZACIJISKA PONASANJA PREMA SURADNICIMA

ook wn

. Clanovi moje radne grupe su spremni dobrovoljno uloziti svoje vrijeme kako bi pomogli

suradnicima rijesiti poslovne probleme.

Clanovi moje radne grupe pomazu suradnicima ako su bili odsutni s posla.

Clanovi moje radne grupe dijele svoja sredstva rada sa suradnicima da bi im pomogli u radu.
Clanovi moje radne grupe pomazu suradnicima u obavljanju njihovih osobnih duZnosti.
Clanovi moje radne grupe su ljubazni i iskreno brinu za suradnike, ¢ak i u najtezim poslovnim ili
privatnim situacijama.

Clanovi moje radne grupe mijenjanju svoj radni raspored kako bi ga prilagodili slobodnim
danima suradnika.

Clanovi moje radne grupe bi se potrudili da se noviji suradnici osjeé¢aju dobrodoslima.
Clanovi moje radne grupe ée rado pomo¢i suradnicima kod njihovih poslovnih ili privatnih
problema.
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