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ABSTRACT

This study aimedb verify the interactive effects of organizational, supervisory and peer

justice climates on teammembers' joint reactions targeting organizatoW’! HDPV Y WUXVW
organization and ganizational citizenship behavior towards organizatienpervisoteams'
trust in supervisorand organizational citizenship behavior towards superviand) peers

WHDPVY ZRUN HQJDJHPHQW DQG RUJDQL]|DWLR@DBata FLWL]F
collected from 196 work teams were analyzed by using polynomial regression analysis
combined with response surface methodologg KLOH FRQWUROOLQJ WKH HI
characteristicsThe results indicate the importance of the congruence between justiates
in the organizational context for predicting measured team level outcdmams' trust in
supervisor and organization, team's work engagement and teams' organizational citizenship
behaviors targeting organization, supervisor and peers were sgaadtwith organizational,
supervisory and peer justice climates in combinatioR.L QW W H D Pwéfe ¢eRebaiywet. R Q V
the high level, when at least one source of justice was perceived as fair, even when the other
source was simultaneously perceiveduagair. Although all sources of justice climates in
organizational context are important for the prediction ofredloutcomes, e crucial source
of justice climate for predicting peeosiented outcomes were peesipervisowas the most
relevant soure of justice climate for predicting supervisarsiented outcomes. For predicting
organizatiororiented outcomes, all sources of justice climates matter eq$ayW KR XJK WHD P\
demographic characteristics do not have strong effects on the observecskiptp ly
LQFUHDVLQJ WKH DYHUDJH WHDPVY DJH DQG DYHUDJH WH
strength of joint effects of certain sources of justice climates to specific outcomes. Additionally,
there is a growing importance of supervisory and degadional justice climates for predicting
the outcomes targeting these specific justice sources. The results might depend oip@utre
social context of our area. The theoretical contributidosthe theory of congruence in
organizational research atwlthe targesimilarity modelin the social exchange thegs well
as thepractical implications of the resulksr the development of human resource management

in organizationsre discussed.

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

justice climate, peer justice climate, grelepel outcomes
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1. UvOD

=DawR EDa SUDYHGQRVW X RUJDQL]DFLML" .RQRAR VPR
VXUDGQLFL SULMDWHOML LOL pODQRYL RELWHOML abDOH
QHSUDYHGQR" 2YD QDV WHPD QH RVWDYOMD UDYQRGXA&4QL
UDPHQLPD X SRNX&aDMX LIEMHIJDYDQMD Q DcarRalh€prwdé) D]JRY R L

SUDYHGQRVW MH RGXYLMHN D SRVHELFH. udGDQDa&aaQ\l
MHGQRVWDYQR &HOH ELWL WUHWLUDQL SUDYHGQR 2GQRV!
jednostavno i u tolikomjeri intuitivno da se pravednost smatra nex@antegralnim dijelom
OMXGVNLK LQWHUDNFLMDQWHFL R QQ XU N DD ROBARMKIERRII G U X & W
Y H O L NvoBaLLRouéinom stanju provod¥ SU D Y R dugani&atijgkanam jepravednost
S RV H E L F H oxyBrizQcijskom je kontekstu kohksSW SUDYHGQRVWL MDVQR XW

Prvi se dio uvoda odnosi nendividualne percepcije pravednaostlUz definiciju
pravednosti u organizacijskom kontekst§ R M D a Q Mak® Be ablkuju individualne
percepcije pravednostt |DaWR GR WLK SURGMHOMIR GVROPOJESERRCAANVFL
stalo do pravednosti. Nadalje, preciznije se defikioi su to GRJDYyDML LOL VLWXDI
zaposlenici procjenjuju (ne)pravednima, odnosno koje vrste pravednosti zaposlenici razlikuju.
7TDNRYHU RSLVXMX WiH pErpdpQj& praled e stivulo@yAnix &rijskom kontekstu.
Razmatra se i kome zaposlenici pripisuju odgovornogiraadu ili nepravduodnosnokoje
izvore pravednostu organizacijskom konteksttDSRVOHQLFL UD]JOLNXMX .RQDF{
D OW H U Q D Wohceémualifadle iLoPeracionalizacije individualnih percepcija pravednosti.

Drugi se dio uvoda odnosi ndDMHGQLpPpNH SHUFH $BIDMHR YIOU DAYLIHRGX
2EMDaQMBORVRHVH RGQRVH [IDMHGQLpNH SHUFH$B&EWR SXD°
Y D & @#&talelno onimaQD LQGLYLGXDOQRM UD]LQL RSLVXMX VH
IDMHGQLpNLK SHUFHSFLMD SUDYHGQRVWL 3RWRjR VH UD
pravednostiL QMLKRYL XpLQFL 2SLVXMX VH L UD]O LditaMije QDpLQI
]IDMHGQLpNLK SHUFHSFLMD SUDYHGQRVWL

8 SRVOMHGQMHP VX GLMHOX XYRGD SULND]DQL UH]XOW
su ispitivalaL QW HUD N F L/R/NMIHGX QLENIH YRUD LQGLYPpSeEiaQLK DC
SUDYHG QR V VishodgD BLD] POjpioWWGBEED |D GDOMQMLP LVWUDALYD
]D SURYRYHQ M ptikn2aé gy Dvdin Yo M D



1.1. Individualne percepcije pravednosti u organizacijskom kontekstu

Pojam organizacijske pravednostikoja se odnosi na zaposlenikovu percepciju
SUDYHGQRVWL X RUJDQL]DFLML V SULSDGDMXuLP NRJQ
UHDNFLMDPD XYHR MH *UHHQEHUJ -HGQRVWDYQLMH
zaposlenici procjenjuju da su na posletirani fer. Dakle, pojam se organizacijske pravednosti
usmjerava napercepcije ili procjene zaposlenika opravednosti X UDGQRP RNUXAaHC
Konkretno, nekisesGRJD Yy DM N DptaizeNnivhii bepidveddimer neka osobajerujeda
je takav. Ovaj je pstup dakle, X SRWSXQRVWL VXEMHNWLYDQ L GR]JYRON
jest ili nije primjereno. Ova se psihologijskaleskriptivna paradigmapravednosti PR a H
razlikovati odnormatvneSHUVSHNWLYH NRMX pHVWR JDVWXSDMX ILOFR
ILORJRIL NRULVWH ORJLNX L RS p@skphbilNmhRtivedferRGUHGL

& X J X-HEEEgfet i Fortin, 2014). FilozofiastoeUD ] XPMHWL NRML REMHNWLYQL
PLQH QHAWR SUDY ipGpRival i B IWMHVDGhEELF WL GRQRAHQMX RGOXN
SUDYHGQR GRN UH SVLKROR]L ELWL praveodraaprivediind W UD AL W |
NDNYH 0H SRVOMHGLFH WDNYD SURFMHQD L]D]JYDWL

1.11. 1DpLQL REOLNRYDQMD LQGLYLGXDOQLK SHUFHSFLMD S|

Navedena deskriptivna perspektivaREMDaQMHQMD X SHOIYMKE QRN WAD 4|
individualne percepcijee UD ] O li¢gokigha B RN X aD YD R E M@o¢jene WavedrioMNiR V H
REOLNXMX ,SDN YHULQD NRQWNBWREBEQ K pbMRDG R BIDO G HM NI C
&URSDQ]DQR /L L %HQVRQ pojedirgi &tkinju @rocjgn® Krpedhoés D
XVOLMHG QHNRJ GRJDYDMB RHN\RWK RW\N E KEK bk &M Y D M X i
je li situacija nepravedna ili nije (radij@ R gE&WednostavhoQHVUHWQD LOL L]QHQ!
pojedincise koriste osobom za usporedlRMD SUHGVWDYOMD QHAWR SRSXW
VH WRpPpNH XVSRUHGEH QD]LY D Mnérmi Bthadatla Wavika LOH QUDPND S
kriterija pravednosti Kada su situacije negatie ii nedosliedneX RGQRVX QD RYH W
XVSRUHGEH OMXGL VX VNORQL SURFLMHQLWL GD MH GRAaoO
VWYDUQX SRMDYX V QRUPDWLYQLP VWDQGDUGRP L WDGD S
se doimati donekle jednostavdi L ORJLpQLP ,SDN RYLP VX REMDaQMHC
IDNWRUL NRML RYDM SURFHV p IQRHIBWRORL VVORRAHQ § R h © X 3R
GRJDYDM R Qlowikht PD ¥ LiMist@knut 8NROLNR GRakOpfiddIvD PIM X X
dovolQRM PMHUL SRMHGLQFL UH ELWL PDQMH VNORQL NRJQL
SURFMHQH QH SUDYHGQRVWL 2YR MH MHGDQ RG UD]ORJ



LIQHQDYXMXiUL L RVREQR YDAQL VN.ORE@LuUEREW sit@éljahtal SLUD Q
OMXGL QH VOLMHGH SDAaOMLYR JRUH QDYHGHQH NRUDNH
SRQDADQMH VYRMLK WXUQEDKRDH SRUIOWHGH WDOWGstieH QHJIR
prosudbe (Cropanzano i Molin2015 7UHUH O M XtkbLje W Djil@\addddegu

pravednostt D WNR QLMH .DGD VX OMXt@/Linripd R B URRAMHQM b DD
EULAQLML L VDYMHVQLML X SULPMHQL SUDYLOD SUDYHG(
SUDYHG QR Al but-¢gr@8,@BciehiL YDpL SRVWDMX PDQMH RSUH]QL L
WR NDNR VX SRWHQFLMDOQH AaUWYH WUHWLUDQH YyHWYUW|
LVWRYUHPHQR SRND]XMX RGUHYHQX NROLPLQX HIRFHQWUL
mogu bitines!'HVQH L DXWRPDWVNH 3UHFL]QLMH SRND]JDOR VH
QD SURFHVLUDQMH vazgnp Qt Krotjepé Piaveirbdikomanzano i Molina,

2015.

1.1.2. Razlozi zbog kojih je zaposlenicima stalo do pravednosti

SUHpHVWR VH da zaHASRiMaAVIDayedmdQ D p L  ©ddiRaRje njima
SRAHOMQLERUHKWHKRQGDMH P3$ R&H OdMEHRSAROND pravednostishoda.
SRMDP VH SRAHOMQRVWL LVKRGD RGQRVL QD SURVXGEX R
pravednosti ishoda odnosi na procjenu moralne ispravnosti, odnosno moralne primjerenosti.
SRVWRMH VQDAaQL GRND]JL R NRQFHSW M DFSXki@&® Wingusi OLpLWR
Hutchinson, 2003).

'DNOH YDAaQR MH GRELWL RQR @&WR VH aHOL L ]DVOXaxX
MH NRULVQR J]QDWL |]DAWR MH ]1D SRYOIHQMFD /X \RWE D O ROG RHL
kao odgovori na ovo pitge

Premainstrumentalnim modelima SUDYHGQRVW MH VUHGVWYR ]D SR
FLOMHYD RGQRVQR SRaHOM MtekpersoviddR it DelaciskD rhbdeli
SRGUD]XPLMHYDMX GD OMXGLPD QLMH VWDOR G SUDYHC
UDJORJD YHU L ]JERJ WRJD aWR OMXGLPD SUDYHGDQ WUHW|
SULKYDUHQL pODQRYL JUXSH /LQG L 7\OHU ,SDN QDY
ljudima stalo do pravednosti i u situacijama kada nema diredkoromske dobiti, odnosno u
VLWXDFLMDPD NRMH XNOMXpXMX SRMHGLQFLPD QHSR]QDWH
RGJRYRU QD SLWDQMH |D&A&WR MH OMXGLPD VWDOR GR SUD®
pravdumogugledatikao vrijednost sampo sebi.Model pravednosti kao moralne vrijednosti
NDVQLMH MK MRRWIROCHGE XL P RFBlge 2801)D RojHMGE QrReVédivdst gleda

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



SRNXaDM LQWHJULVD G WV &br®ivedrd$tOdniatravda tri motiva
SUDYHGQRVWL LVSXQMDYDMX UD]JOLpLWH SVLKRP@RBHENH SRW
za kontrolomrelacijski motviSRWUHEL |D SULSDGDQM BDPGHH R QD WRSIRRAAWR YH
vrijednostipotrebi za zngp D M Q R V W L (G ¢pariaaRoyIBY@QdyIBdbocel i Rupp, 200Qye
VH UD]OLpLmégl BdmatiatHiEkkozUD]OLpLWH REOLNH RVREQLK LQV
LVKRGD LQWHUSHUVRQDOQLK LVKRGD WH LQWHUHVD |Daw
(Schminke, Ambrose i Noel, 1997).

S8OWLPDWLYQL FLOM 9Plipadenje@CQiaspay/GreRmbérsl, 2005\ Qva
VH FLOM SRVWHAHLOWRI]Y SUHPNHUSHUVRQDOQH SUDYHGQRV\
SUDYHG QR VW LpdvjBrartiei durd@si(Cblqlitt, Greenberg i Scot005). Ovim je
SRIJOHGLPD |DMHGQLpNL KLMHUDUKLMVNL SRJOHG QD FLOM
X VDPRP YUKX &URSDQ]DQR *ROGPDQ Lpijsupahti QDY RGO LV C
da uz motiv osbnih interesa postoje i drugi motivi, popampatiei PRUDOQH. BekaaQR VW L
su djela usmjerena jednostavno u korist drugih. Primjericepriipdnostt QH PRaH REMDV Q!
HNVSHULPHQWDOQH QDOD]H GD VX OMXGL VSUHPQL auUwWwYR
nepravednost p Bdda nema matelDOQLK LOL VLPERDGIPQUK RRBEDWL &
SULSDGQLFL UD]JOLpPLWLHKbGENX X @ WY Rdlednih prifikaRa intétdke D
RVREH VD AUWYRP LOLFSI¢eh L&ydle/ Hrapkrés® i GEQQR). O OR

Nije, dakle,u potpunosti jasno koji je ultimativni cilj pravednosti te postojedodlozi
procjena pravednos® OW U X IOAMWM.DRPR PRWLYL RVREQLK LQWHUHVD ,S
GD MH OMXGLPD VWDOR GR SUDYHGQRVWL L] tEelddiskeQLK UD]C

moralne interese.

1.1.3. Vrste pravednosti koje zaposlenici razlikuju

U prethodnom se odlomkaspavlja o tomekakose oblikuju percepcije pravednosti u
organizacijskom kontekstu ttD aWRSUH GR WLK SURFMHQD GROD]L 3ULW
termini GRJD# BiMdcie 1R daWR VX WL GRJDYyDML LOL VLWXDFLMH
sedaOMXGL X SUDYLOX SURFMHQMXMX WUL VWYDUL LVKRGH
odluka (proceduralna pravednost) te interpersonalni tretman (interakcijska prayednost

Distributivna pravednostemelji se na Adamsovoj (1963, 1965) teoriji prdmosti,
odnosno pretpostavci da ljudima nije u tolikoj mjeri stalo do apsolutne razine ishoda koliko do
pravednosti samog ishodana se odnosQ D SHUFLSLUDQX SUDYHGQRVW UDVS
QD WR NDNR OMXGL SURFMH QM X ljRiQuBadidhiRkasidid Kakd MiX 7 UL

procijenili jesu li ishodi koje primaju pravedni ili nepravednost, jednakost i potreba.



Ljudi pravednost ishoda procjenjuju tako da usporede omijer vlastitih uloga i ishoda s
ulozima i ishodima drugih ljudi. Rpsdjela je ishoda pravedna u onoj mjeri u kojoj su ishodi
SURSRUFLRQDOQL XOR]JLPD 'RN $GDPVRYD WHRULMD QDJO
LVKRGD SUHPD GRSULQRVX '"HXWVEFK L/HYHQWKDO
tjednakost i potr&é X .ULWHULM UDVSRGMHOH SUHPD SUDYLOX M|
NROLPLQX QHRYLVQR R GRSULQ@mkeédQ DIMPIHYALIGIR N\RHU LWHVE_Q B I
SRYHUDWL JUXSQX KDUPRQLMX GRN SUDYLOR SUDYHGQRWV'
SRILWLYQR XWMHFDWL QD SURGXNWLYQRVW |J]DSRVOHQLND
koje S U H GidhbdeDna temelju percipiranog nedostatkeamo onima kojima treba. Prema
tome, distributivna se pravednost definira kao prosudba o pravednajjesptoda, neovisno
o tome je li kriterij za procjenu pravednosti temeljerdoprinosima, jednakostpotrebama, ili
SDN NRPELQDFLML QDYHGHQLK IDNWRUD /HYHQWKDO
FLOMHYL DOL L UDRRIAWLRREVRHEFELD PR WILWXDFLML GDWL S
raspodijele (Deutsch, 1975).

,SDN WL LVKRGL R NRMLPD JRYRULPR PRUDMX RGQHNX

XVWYUGLY&AL GD SURFHGXUH NRULAWHQH{t¢EatR&S UHYLYL
procjenu pravednosti nego ishod sam po sebi, uvode ppjaoceduralne pravednostiNa
WHPHOMX LVWUDALYDQMD X SUDYRVXGQRP NRQWHNVWX
NRQWURORP QDG VXGVNLP SURFHVRP VPDenjupMXiL G
najpravednijima u situacijama kad imaju kontrolu nad njima. Leventhal (1980) proceduralnu
SUDYHGQRVW L] SUDYRVXGQRJ NRQWHNVWD XYRGL X RUJDC
percepciju proceduralne komponente sustava kgiilaprocese raspodjele. Leventhal (1980)

MH GHILQLUDR &HVW NULWHULMD SURFHGXUDOQH SUDYH
PRIJIXUQRVW LVSUDYOMDQMD SRJUH&GDND UHSUH]JHQWDWLY
RGUDADYDMX dHVW QD YBSR\WOQKQNEF WU OLNNWEHRJALNVVOIMIDY DM X SUI
]JIDGRYROMQLML L VSUHPQLML SULKYDWLWL LVKRGH RGUH:
pozitivhe stavove prema organizaciji (Tyler i Lind, 1992). Dakle, proceduralna se pravednost

odnosi na percpP QX SUDYHGQRVW PHWRGD L SRVWXSDND NRULA)
organizacijskih odluka, a koje bi trebale biti dosljedne, nepristrane i moralno prihvatljive

(Cropanzano i Greenberg, 1997).



Bies i Moag (1986) u organizacijskim postupcima posebtnd W LpX YDAQRVW NY
interpersonalnog tretmana. Stoga uvode pajaerakcijske pravednostkoji podrazumijeva
komunikacijski aspekt interpersonalnih odnosa (McDowall i Fletcher, 2004). Interakcijska se
SUDYHGQRVW RGQRVL QD Qdl pdia SUrktiuie pojedinaraln® kéjet® D F L M
RGOXNH XWMHpX V SRAWRYDQMHP L XYDADYDQMHP %LHV L

*UHHQEHUJ VPDWUD NDNR NRQFHSW LOQWHUDNFLN
konstrukta + informacijska i interpersonalna pravednastinformadjska pravednost
podrazumijeva percepciju pravednosti u komunikacijskom aspektu organizacijskih procedura,
GRN VH LQWHUSHUVRQDOQD SUDYHGQRVW RGQRVL QD SHUF
organizaciji postupa (Colquitt i Jackson, 2006).

1.1.4. 8 pnici individualnih percepcija pravednosti

,VWUDALYDQMD VX SRND]DOD GD SUDYHGQRVW ]DSRVO
RNUX&HQMD )ROJHU L & WREPQ$DBROHGX SRQDADMQLK XpL
Conlon, Meyer i Nowakowski (2005) razlikff AGREUH ORA&H DRSS BXY QHPLRIFLQN
G R & L YpEaveHinQst primjerice HiH ]DODJDQMH L XVSMHAQRMM XFIL]YRY
nepravednostXNOMXpXMX DSVHQWL]DFLIQB SN VR Y ¥ B gak@IMH LD SR
primjeri opasnih X p L QkDritr&produktivna negatvnaRUJDQL]DFLMVND SRQDaDQM

2SUH MH SULKYDUHQR VvWDMDOLaAWH GD SHUFHSFLMH S
UHOHYDQWQH LVKRGH LVND]DQH X REOLNX VWDYRYD LOL .
SUDYHGQRVWL XWMHpX QD NRMH YUVWH LYVyIKRIEDGLRER]LM
pravednosti oblikuju osobne i organizacijske ishdtBnije navedenimodel@D UD]JOLpLWH QD
QDVWRMH SUHWSRVWDYLWL L REMDVQLWL RGQRV L]PHYyX G
Colquitt, Conlon, Wesson, PorteiNg (2001) i Colen & KDUDVK L 6SHFWRU 1Q
GRSULQLMHOL REMHGLQMDYDQMX QDOD]D R R@&GQRRVX L]P
organizacijskih ishoda. Njihoveu metaDQDOL]H UH]XOWLUDOH VDPR GMH:
VYDNRJ PRGHOD GDMXiuL Sigkwegria Xe QHNLP LVKRGLPD

, ] WHOHROR&NH SHUVSHNWLYH RUJDQL]JDFLMVND SUD®
Primjerice, percepcije pravednosti zaposlenika povezane MMDYRYLPD L SRQDAaDQM]I
SRVOX UXNRYRGVWYX WH RUJDQL]DFLMQD pddRDgsDdD VX L
percepcija pravednosti zadovoljstvu poslg¢pmimijerice, Folger i Konovsky 1989; Lowe i
Vodanovich 1995; Mastersadrewis, Goldmani Taylor, 2000; Sweeney i McFarlin 1993),
odanosti organizaciji (primjerice, Folger i Konovsk®89; Lowe i Vodanovich 6XabQM
i Jakopec, 2012; Sweeney i McFarlih993), identifikaciji zaposlenika s organizacijom



SULPMHULFH -DNRSHF 6XED Qylér L BladerD 20aa) NoBvietetju u
rukovodstvo (Konovsky i Pughl1994), evaluacijama autoriteta (Lind i Tylef992),
odgovornim orga I DFLMVNLP SRQWUEOG Q MM# RooerGhargsR V Spector,
2001; LePineErez i Johnson2002;Masterson sur.,2000).Nepravedno tretirani zaposlenici
VNORQL VX QHSRAHOMQLP SRQDADQMLPD NDR aWR VX NRQ
NUDyD LOL QDSXaWOhQekGharkst J 3ettph RQMNChIquitt i sur., 2001;
Cropanzano i sur., 2006DDU L 6SHOO 6XaPpQM L -DNRSHF

, ] GHRQWROR&NH VH SHUVSHNWLYH SUDYHGQRVW RG!

standarda (Folger, 1998, 2001). Zaposlenici preferiraju organizacije koje nastoje zadovoljiti te
standarde.

1.1.5. lzvori individualnih percepcija pravednosti

U prethodnomsu se dijeluuvoda procjene pravednostipromatrale kroz njihovu
usmjerenosprema skupini ili vistiGRJDy BB XW LVKRGD LOL SURFHVD ,SI
obzir isubjekt odnosnazvor pravednosti, kaonetuovih procjenazaposlenika

1RYLMD LVWUDALYDQMD SRND]XMX GD ]JDSRVOHQLFL QH
SUDYHGQRVWL GLVWULEXWLYQX SURFHGXUDOQX L LQWHL
VLWXDFLMX SULS lzvoXuUMByrnB G Oripanzan&® P2000)Pristup temeljen na
UD]JOLPLWLP L]Y R (endg.Muldfbb YustiGeTRowanzana sur., 2001) ima svoje
X S R U Lt@WjHsoxkijalne razmjendBlau, 1964). Ongoretpostavlja da upravo socijalna
UDJ]PMHQD L]JPHYX ]DSIRRVQRHQLINR UDV SWFOLLUIMHG NRMH SRMH
X]YUDWLWL SR]JLWLYQR QHIJDWLYQR SRQDaADQMH X SR]JLWLY«
VSHFLILPQR XVPMHUHQH XSUDYR QD WDM L]YRU SUDYHGQR)
PHVWR XNPHMIRXMY RFLMDOQH UD] avellel, Qipp\ Brotkner, X00B6.M HN D W

2YLVQR R SULURGL RYLK UD]JPMHQD ]J]DSRVOHQLFL PRJ
svaki izvor pravednosti s kojim su u interakciji (primjerice, organizacija u cjelini, ruktalpdi
suradnici, klijent), GRNOH JRG LPDMX UD]JORJD YMHURYDWL NDNR M}
]JD GRALYOMHQX QH SUDYHGQRVW /LDR L 5XSS 5XSS
Cropanzano, 20020 RGHO V OL b Q R V(énhyl. TajyeRsuviiarity iaddigiLidvelle i sur.,

SRGUD]XPLMHYD NDNR UH SHUFHSFLMD SUDYHGQRVWL
VWDYRYLPD L z§f<eDikaQjdteniria upravo na taj izvor.

Ovaj model ima temele i WHRULML S OD Q LAlZerQ) Risht®2R,QeY Z)DkQjd D
SUHWSRVWDYOMD GD MH ]D SUHGYLYDQMH QDPMHUQLK
VSHFLILPQRP SRQDaDQMXUHKNIR QX MH DFYFIHNGVQLRP\DWIQR VH SUH(



SXWHP VWDYD RGYLMD R Q GéanjuNuDetninivak@nekR&; dkeijg,didibera R Q D &
imete 'DNOH MHGDQ MH SULQFLS RGUHYLYDQMD VSHFLILpQR

6WDYRYL XVPMHUHQL QD RGUHYHQX PHWX X YHURM VX
SUHPD YLaAH PPIOWQHNVNGHBSIULFLUDQLP PHWDPD .DGD VH SRQ
PHWX WH NDGD VWDY L SRQDaAaDQMH LPDMX LVWX PHWX WD
WH MH L]JJOHGQLMH GD UH XMHGQR ELWL L QMHJRY SUHGLN

8 RYRP VX SRGWUXP Rdeta@MXpLQNH SHUFHSFLMD UD]OI
SUD Y HG QR V W trgaKida &jiviXdjeXrifukémoditelie, VXUDGQLNH WH NOLMHQW
detaljnijeprikazano kasnije u tekstu.

1.1.6. Konceptualizacija i operacionalizacija individualnih percepcija pravedtios

Konceptualizacija 1 operacionalizacija percepcija pravednosti u organizacijskom
konteksSuSUREOHP MH NRMLP VH LVWUDALYDpL EDYH L GDQDV
YLVRNH NRUHODFLMH GLVWULEXWLYQH L SURFHGXUDOQH S|
ne razlikuju ove dvije dimenzije (Folger, 1987). Ipak, dugi je niz godiadaladvofaktorska
WHRULMD RUJDQL]DFLMVNH SUDYHGQRVWL 8YRYHQMHP LQ
trofaktorskogPRGHOD SUDYHGQRVWL %LHV L ORDJ OHYXWLF
Bies kasnije povukao tezu o trofaktorskoj struktugarizacijske pravednosti (Tyler i Bies,

1990), interakcijska je pravednost konceptualizirana kao socijalni oblik proceduralne
SUDYHGQRVWL 6WRJD MH X LVWUDALYDQMLPD L RSHUDF
jedinstvenoj mjeri (primjerice Folger i Komeky, 1989; Konovsky i Folger, 1991; Manseur

Cole i Scott, 1998; Skarlicki i Latham, 1997). Kasnije se ponovno aktualizirala rasprava o
SRWUHEL ]D UD]JOLNRYDQMHP SURFHGXUDOQH L LQWHUDNF
koja su ispitivalaovadvlRQVWUXNWD RGYRMHQR SRND]DOD VX GD LP
L UD]JOLPpLWH NR U HKotBriskiv MarijablBneapiignjerige. Blader i Tyler, 2003;
Cropanzano i Prehar, 1999; Mastersaur., 2000; Skarlicki i Folger, 1997).

Greenberg (19 MH pDN pHWHRHURIWNRRUWNXSUDYHGQRVWL \
interakcijsku pravednost treba razdvojiti u dva neovisna konstrukta, informacijsku i
LQWHUSHUVRQDOQX SUDYHGQRVW &ROTXLWW MH NDV
organzacijske pravednosti. Uistinu, me@BQDOLWLPpND LVWUDALYDQMD SRW

GLVWULEXWLYQD SURFHGXUDOQD L LQWHUDNFLMVND L |
interpersonalna, informacijska) strukturu organizacijske pravednosti (Soerash i Spector,
2001; Colquitt, 2001; Colquitt i sur., 2001).



Noviji trend,tzv. PRQLV WL p N D (AibtdsdeS Bekminky, 2009; Cropanzano i
Ambrose, 2001 SUHGODAaH G DukGphegréclenk E&tonheNkXkivl 3U tretirani. Umjesto
usmjeravanja ndJ) D ] OskippoVeBIHUFHSFLMD SUDYHGQRVWL NDR WUL L
SULVWXS WUHWLUD SUDYHGQRVW NDR KROLVWLpPNX SURFI
VSHFLILPpQLK YUVWD SUDYHGQRVWL 1DVXSuaiBAMdbpWwWRaPH SR NI
gore RGQRVQR GD VH VSHFLILPQH SHUFHSFLMH SUDYHGQR’
PLAOMHQMH $PEURVH L 6FKPLQNH utisku/L '@GXNRPFPDQLMAIR LIP I
pojedine seYUVWH SUDYHGQRVWL SR QD aD MaXpravedRoRi GAthbrGO LFH X |
i Schminke, 2009).

6 SRUDVWRP YDaAaQRVWL SULVWXSD WHPHOMHQRJ QD UL
sur., 2007), pitanje konceptualizacije i operacionalizacije konstruktaHh@@Q RVWL SRVWD M
VORAHQONMRHMH L UDQDMWUYSRMY EQMIBDGRVOHQLNDisR®RIIJX ELWL
postupcii interakcije a istovremenozaposlenici svoje prosudbe o (ne)pravednosti mogu
usmijeriti i naU D] Oiz\wteWWHR MH GUAaH R G GRYARBQINM G RVWL 3RVO!
SULVWXS SUDYHGQRVWL L] UD]JOLpLWLK L]JYRUD SRGUD]XPL
RUJDQL]DFLMVNRP RNUX&HQMX QHRSKRGQR MDVQR QDYHVW
GR VSXULR]QLK UH]XOVERLWQLKOXpWERBNR SQWHHSQRWWL /DY

8 VDPLP VX ShapljdinéFtskaba i izvorima pravednogtojedini autori
(primjerice Bies i Moag, 1986; Tyler i Bies, 1990) smatrali kako je sustav (organizacija
cjelini) odgovoran za proceduranB UDYHG QR VW  Dhepdfdeniiukoddifel @aM
GRALYOMDM LQWHUDNFLMVNH &shieY]|BDE QXBGW O L 60 IGDXQ LV X V
(Cropanzano, Prehar i Chen, 2002; Fassina, Jones i Uggerslev, 2008; Malatesta i Byrne, 1997,
Masterson i su, 2000; Stinglhamber, De Cremer i Mercken, 2006).

OHYyXWLP V&R Hils (1997) su potvrdili da zaposlenici prilikom procjene radne
XVSMHAQRVWL PRJX UD]JOLNRYDWL SURFHGXUDOQX SUDY
pravednosti rukovoditelja. Byrne& URSDQ]DQR VX SUHGORALOL L XYM
-IDNWRUVNL PRGHO SUDYHGQRVWL NRMHJ pLQH SHUFHSFL
rukovoditelja, interakcijskoj pravednosti rukovoditelja, proceduralnoj pravednosti organizacije
te inteakcijskoj pravednosti organizacije.

2YD MH IDNWRUVND VWUXNWXUD SRWYUYHQD L LVWUDAaI
dodatno potvrdili da odnosi socijalne razmjene sa svakidinm L] YRURP SRVUHGXMX )
pravednostiR G U H jiAddpand ishod smjeren upravo naj L] YRU 6OLpQH VX UH]XO\
i Frazier, Johnson, Gavin, Gootyshow @010 'DOMQMD VX LVWUDALYDQMD S|



XNOMXpLYAL L NRQVWUXNW GLVWULEXWLYQH SUDYHGQRVYV
odnosno distribtivne pravednosti organizacije i rukovoditelja (Karriker i Williams, 2009).

-DNRSHF L 6XabDQM D VX WDNRYHU LVSLWLYDOL GLP
X]LPDMXudL X RE]JLU L L]YRU SUDYHGQRVWL 3URYMHUDYD(
pravednosti u organizacijskom kontekstoodelkoji pretpostavlja postojanje jednd@ SUGHJ LOL
ukupnog faktora pravednostmnodelekoji konceptualiziraju pravednost u dva, odnosno tri
IDNWRUD SD VYH GR PRGHOD NRML X]LP bok& pravédaddtiu NDNR
(distributivnu, proceduralnu i interakcijsktg istovremeno razlikuje i njezin izv@urganizacija
i rukovoditel) NDNR MH GRELYHQR L X LVWUDALYDQMLPD %\UQ
Cropanzana (2002).

BURALUXMXiUL SULVWXS WHPHOMHQ QD UD]JOLpLWLP L]Y
ukazali su nasuradnikeNDR QD MR& MHGDQ YDaDQ Isid&proceduiavai G QR V \
SUDYHGQRVW RUJDQL]DFLMH SUHNR RGDQRVWL RUJDQL]I
SR QD aD Q khika JU3r§j&an® na organizaciju, dpkoceduralna pravednost suradnika
SUHGYLYD RGJRYRUQD RUJDQ a]usrrjerd\DNOSEIDQYRAQ D W X LSIRGAHL
posredovandR V Merhddahsti suradnicim&adalje,Donovan, Drasgow i Munson (1998)
dokazali da zaposlenici razlikuju rukovoditelje i suradnike kao izvore interpersonalne
pravednosti.

'UXJD VX VH LVWUDBAdRKIijpreMDD RVRIH WMH®DQ LUYRU SUI
organizacijskom kontekstu. Percepcijgravednosti klijenatapokazale su seYDAaQLP
RGUHGQLFDPD VWDYRYD L SRQDabDQMD |DSRVOHQLND XVPN
XORAHQRJ QDSRUD XVWWXEEOR G @B COWSQULINDL SE’L YODVWLWFE
HPRWLYQH UHDNFLMH 5XSS L 6SHQFHU 6SHQFHU L 5XS
XVOXJH 5XSS OF&DQFH 6SHQFHU L 6RQQWDJ WH V|
Jaarsveld i Walkei2008).

SULVWXS WHPHOMHQ QD UD]OLpLWLP-DIQROLWD pSNXDY RIG
Naime, pokazalo se da strukturiranje pravednosti prema izvoru (rukovoditelj i organizacija u
FMHOLQL PR&aH REMDVQLWL YLAaH Y Dposlenia Qsiigreqind pehd RY LP D
tom izvoru, u odnosu na strukturirargeavednostprema vrsti(distributivna, proceduralna i

interakcijska)Rupp, Shao, Jones, i Liao, 2014).
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1.2. =D MH G Qpefrbdpdije pravednosti u organizacijskom kontekstu Klima
pravednosti

7UDGLFLRQDOQR VX ]QDQVWYHQLFL LVWUDALYDOL SUD
LQGLYLGXDOQRM UD]JLQL oxddinezBpésiedikove pdrayprife pravRdadstii
QMLKRY XWMHFDM QD UD]OLpPpLWH LVKpg&Hddna@XdiRIOW&I® R WRPH
odnosi nandividualne percepcije pravednosti

,SDN RYDM LQGLYLGCGWDWOXWELPNLGIXAEWVWXRIONRQWHNV
percepcije pravednostoblikuju (Mossholder, Bennett, Kemery i Wesolowskil998).
=DMHGQLpNH BBHYWHGGRVMH BRIX QDVWDWL NDR SRVOMHGLF
unutar iste grupe te se pokazalo ularganizacijskom kontekstP RJX ELWL YUOR YDAaQ
AWRYLAH UDQL UDGRYL X RYRP SRGUXpMX SRND]XMX GD ]DI
YHRM L LJUDAHQLMRM PMHUL SUH G Yhtiyidusinur&inRpdreedciiaV KR G H
pravednosti (Mossholder i sur., 1998; Naumann i Bennett, 2000).

Dva su pristupa razvijena kao koristan okvir za razumijeva@@® pLQD &&D NRML
konstrukti na individualnoj razini mogu konceptualiziratha grupnoj razinistrukturalni i
funkcionalni(Morgeson i Hofmann, 1999).

PremastrukturalnomSULVW XSX NROHNWLYQL NRQVWUXNWL SRW
X VPMHUX PHyX ViR &nQtardste @rigdd Bozdiriei ne funkcioniraju u vaRuX Y H U
VX QD VYRP UDGQRP PMHVWX XNORSOMHQL X YHUH VRFLMD
ucielini. 1DUDYQR WLPRYL YRQQEDIMRQUBDMXMHGLQFL DOL WR
rezdtiraju fenomenom na razini tima. Preciznije, pojedinci su pod utjecajem drugih osoba
XQXWDU WLK VRFLMD O QU ikjeN SRIC W XIUHD- D81 I9P RYH.KRWI NR ML |
LQWHUDNFLML RGQRVQR pODQRYD YODVWAWHD JURBPKRIFQX
PHYXVREQR X LQWHUDNFLML GLMHOH LQIRUPDFLMH RSD
RVPLAOMDYDMX GRJDYDMH WH X]DMDPQR XWMHpX MHGQL QL

D E D WLPH GLMHOH L Vaalupkphi (LQ Cropar2dne] BODA.LM X GF
SULPMHULFH SRND]DOR VH GD SRMHGLQpHYD SURFMHQD S
rukovoditellevom reputacijom vezanom uz (ne)pravednost (Jones i Skarlicki, 2005). Ova
UHSXWDFLMD PRAH QDWMIWGQIFUPDIRYRHWMBLIMDMH X RYR
SRMHGLQFL QDYHGHQ R G\OUJ R pHPND>XQVIK GS W Dl @Dk KpDeéditdril y H Q R J
VXUDGQLND R UHSXWDODBLWMX QPMHWHWRQRRID GRALYMHOL QHS

Su izrazito negatno.
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FunkcionainiMH SULVWXS QHaAWR GUXJDpLML 1DJOD&DYD Xpl
XQXWDU FLMHORJ RUJDQL]DFLMVNRJ VXVWDYD .RQVWUXN
SRVOMHGLFDPD SRVWDMH ]QDpDMDQ RQGD NDGD SURL]YRC
na LQGLYLGXDOQRM UD]LQL x&D Kohtruki_rRj@eraytupidHrazih L Q N H
analize,tadasen VPDWUD IXQNFLRQDOQR L]RPRUIQLP NUR] UD]OLPD
LOXVWULUDWL SRPRUX GYD SULPMHUD

8 MHGQRVWDY QL MiHfdivMd@DMd Dgktipnp rezind ptediktora mogu biti
povezanes istomkriterijskom varijablommjerenom na individualnoj razini. Primjerice, velik
EURM LVWUDALYDQMD SRND]J]XMH GD SHUFHSFLMH SUDYHGC
SUHGYLYDMXR&SRRI&UI@PD RUJIJDQL]DFLMVND SRQDaADQMD PMI
analize (primjerice, Mastersosur., 2000; Moorman, 1991). Sukladno se tomu pokazalo da su
SHUFHSFLMH SUDYHGQRVWL PMHUHQH QD JUXSQRM UD]LQ
S R Q Dradbngjek&him na individualnoj razini analize (Naumann i Bennet, ZI?). Dakle,
SHUFHSFLMH VX SUDYHGQRVWL SRYH]DQH V SRPDA&XULP SR
neovisno o tom@romatra li se pravednopbjedin@a LQGLYLGXDOQR L@haPHyX pC
(kolektivno).

8 GUXJRP QHAWR VORAHQLMHP VOXpDMX L SUHGLNW|
SRPDNQXWL V LQGLYLGXDOQH QD JUXSQX UDJLQX DQDOL]H
povezanosti pravednosti | sagorijevanja na radnom mjestaepcije (ne)pravednosti mjerene
na individualnoj razini analize povezane sundividualnim percepcijama sagorijevanja na
radnom mjestu (Cropanzano, Goldman i Benson, 2005; Cropanzano i Wright, 2011). Jednako
tako, percepcije @pravednosti mjerene naupnoj UD]JLQL DQDOL]JH SUHGYLYDMX
VDIJRULMHYDQMD QD UDGQRP7RKMHBWIXUy0 REDLRRW L COJUR/SG T1CH]]
Dakle oba se konstrukta, i pravednost i sagorijevanje na radnom mjestu mogu tretirati kao
kolektivni konstruktite tQMLKRY RGQRV VOLpDQ RQRPX NDNDY EL VH
razini analize.

Da bi se kolektivni konstrukt smatrao znanstveno opravdanim, potrebno je potvrditi
QMHIRYX VWUXNWXUX L IXQNFLMX ORUJHVRQ L +RIPDQQ
kasoL RQLPD R NRMLPD UH WHN ELWL ULMHpL SUDYHGQRVW N
kriterija.

Dosliedno strukturalnom pristupu, grupne percepcije pravednosti mogu nastati iz
LQWHUDNFLMD PHYX VXUDGQLFLPD 5REHQNARDQ NDD 2WHD ML
kohezivnha (Naumann i Benné/ WH NDGD VX QMHQL pODQRYL PHyYXF
2006Db).
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Dosliedno funkcionalnom pristupu, pravednost mjerena na grupnoj razini analize
SUHGYLYD LVWH NULWHULMH NR M# inSidddi&ndjLraiini andizéD YH G QF
IDYHGHQR XNOMXpXMH NULWHULMH SRSXW UDGQH XVSMHAaC
QbsXxawbDQMD UDGQRJ PMHVWD J/LDR L 5XSS ILQ 7D
Roberson, 2003).

IDYHGHQL DUJXjHRavdan@&R Moyjehjvanja pravednosti na grupnoj
razini analize, odnosno postojanje konstrukiime pravednostikoja SUHGVWDYOMD |DMH
spoznaju radne grupe o tome kako je grupa tretirana u cjelini (Naumann i Bennett|2@@p).
je razloga pdHOMQR EROMH VH XSR]QDWL V QDpLQRP QD NRML
RGQRVQR NRQFHSWXDOQLP RNYLULPD NRML REMDaQMDYD
utjecajem drugih.

1.2.1. 1DpLQL QDVWDQND NOLPH SUDYHGQRVWL

,DNR VH EURMQLP WHRULMDPD REMDAQMDYD QDpLQ QD
SULVWXSD L]GYDMDMX NDR QDMpHE&UD &URSDQ]DQR L OROL

Teorija procesiranja socijalnih informacijgengl. Social information processing
theory, Salanciki Pfeffer QDJODaADYD GD SRMHGLQFL QH UDGH 1
6XSURWQR WRPX DNWLYQR VH XNOMXpXMX X UD]OLpLWH
GRJDYyDMLPD L VLWXDFLMDPD NRMH VH RGYLMDMX QD QMLK
oblikuu naWHPHOMX LQIRUPDFLMD SULNXSOMHQLK X VRFLMDOC
ugH VH pHauH L VDPL SRQDabWL DJUHVLYQR NDGD VH L GU.
Liao, 2003). Dakle, kako je iDPQLMH SRMD&aQMHQ Bblik&&iMidréepiig FL PR J X
SUDYHGQRVWL MHGQRVWDYQR PRGHOLUDMXKhazs®é¢hiQ DaDQMF
Masterson, SRVOMHGULBIORH QR P SR pMieptij® b 0@ GupD
NRQYHUJLUDMX 'UXJLP ULMHpPpLPD XNROLNR pODQRpPpQLPFPUXS
SUDYLOLPD L SURFHVLPD WH VX QD VOLpDQ QDpLQ WUHWI
(primjerice rukovoditelja), s vremenoroni razvijaju 1D M H G @ Lgoupré percepcije
pravednosti

Kako i samnazivteorie QDJODARVFLMDOQH VX LQIRUPDFLMH NOM:]
interpretiranje stvarnosti. Roberson (2006a, 2006b) je dalosrednupotporu teoriji
SURFHVLUDQMD VRFLMDOQLK LQIRUPDFLMD HNeveRHULPHQV
]DMHG QdrdepeiiKpD YHGQRVWL 6XRpHQL V SUDYHGQRVWL LOL (¢
mogu okrenuti jedni drugima kako bi razgovarali o svojim iskustvima i izmijenili vlastite
LQWHUSUHWDFLMH GRJDYDMD 2YDM SURFHV GRSULQRVL Q
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tog tiPD awR YLAH YUHPHQD pODQRYL WLPD SURYHGX X |
NRQYHUJHQFLMD J]DMHGQLpPpNLK SHUreHfavedposti (Robewsod,L E X W L
20064, E 1D VOLPDQ VX QD p L2000k rdiDdyedrijeo HQ QH

Model pU L Y O Drhdalg) M HD G U & D(éhBl @tivildtion tselectionattrition mode)
6FKQHLGHU SUHGOD&H X RGUHYHQRM PMHUL GUXJD
PHKDQL]DP 3UHPD RYRP PRGHOX WUL SURFHVD pLQH OM
homogeniP 3UYR OMXGH SULYODpH RUJDQL]J]DFLMH LOL JUXSH
ilicileve. ' UXJR RUJDQL]DFLMH L QRYL |IDSRVOHQLFL VH PHYXVI
WUHUH ]DSR \Wohhukti brgabidchiukoliko sertH XNODSDMX PHYX VYRMH
2YL SURFHVL V YUHPHQRP pLQH VXUDGQLNH VOLpPpQLMLPD
b O D Qte yrupd nvogu postati homogeki WHUPLQLPD QMLKRYLK YULMHGQR
(Schneider, Goldstein i Smith, 1995).

Rezultatiprovedenh LVWUDALYDQMD X YHOLNRM PMHUL SRGXS
SRND]DOR VH GD |DSRVOHQLFL LVWH RUJDQL]DFLMH XLVWL
5HVLFN L 'LFNVRQ 2YDNDY QDpLQ UD]PBGIMBQMDNBK
SHUFHSFLMD SUDYHGQRVWL 1DXPDQQ L %HQQBMpWRVW
RELOMHAMLPD XQXWDU JUXSH SRSXW GREL HWQLpNH SULS|
X SHUFHSFLMDPD SURFHGXUDOQH 3tt) NoeH Gagiean20D2)p OD QR Y |
2EJLURP GD VXUDGQLFL X SUDYLOX LPDMX VOLpQH RVRELQ'L!
VOLpDQ QDpLQ LQWHUSUHWLUDMX L QH SUDYHGQRVW GRJL

Ova dva teorijska pristupaREMDAaQMDYDMX XV P MiHiabcd DFpIMH V X U |
homogenosti u njihovim percepcijama pravednosti (Li i Cropanzano, 2Q00&htko,
ALQGLYLGXDOQH?® SURF MBitQheu[SHI®H RGQRWYX\IIL K RERIBH U VR Q
L SURL]JLUL L] VPDQMHQRJ YDULMDELOLWHW.P2(R2ZRED NR
Naumann i Bennett, 2000).

8] RYD GYD QDMRBRSBURYBUREWMBMBEDMHQMX U&GWYLK VWI
SURFHVLUDQMD VRFLMDOQLK L£ptrdi P DOFG& MDD, WEMPIEHHO S U LY (
LVWUDALYDpD SUL REMDAaQWDMXQMX H)X®® L ONDH Q B GYERRAWLQ R DIV
pravednosti, oslanjainaBIHGHUH WHRULMH VSHFLILPpQH ]D SUDYHGQR\

SHUFHSFLMH SUDYHGQ@RVYWHGQRNWH WHN BPBYWR FLMHQM
(Folger i Salvador, 2008). Kako @ DQLMH QDYHGHQR SRND]DOR VH GD
SRNXabDWL SRSUDYLWL QHSUDYGX pDN L X VLWXDFLMDPD ND
AUWYX 7XULOOR L VXU 2YDNYL VX GR NvebiojjikR VWRMD C
literaturi 3RND]DOR VH GD UH ]JDSRVOHQLFL NRML GMHOXMX NDF
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QD GRALYOM HKdd XvofhsiuBadrik¥ (EMard i Skarlicki, 2002). Ne samo da nije ugodno
SURPDWUDWL QHSULPMHUHQ WUHW P DNQD @&/WXjakdmalediddui oH QH
SRNXdDMX GD LVSUDYH QHSUDYGX NDaAaQMDYDMXuUL SRpLQLYV
YODVW LW XURE Bpixavixstite interes¢Rupp i Bell, 2010).

Sama ideja da se percepcije pravednosti pojedinca obikGIRALYOMDMHP SUDY}H
tretmanadrugh ljudi LPD YDAaQH S U Lé&plhAaRd; 200R). IU gkiddu s tposebno su
informativna LVW UDALYDQMD R UHDNFLMDPD OMXG Lpdsiend QDNRC
ostaju u organizacijiReakcije zaposlenika koji ostaju u organizaciji prema poslodavcu, pod
utjecajem suprocjenekoliko su pUDYHGQR QMLKRY Lbili BretifanL pMikochD G QLF L
smanijivanja broja zaposlenikaBUHFL]QLMH RUJDQL]J]DFLMH NRMH QH SRC
otpXawDQMD LOL NRMH QH GDMX SULPMHUHQX NRPSHQ]DFLM:
nepravednim od strane zaposlenika koji ostaju u organizaciji.

=DSRVOHQLFL NRML RVWDMX X RUJDQL]DF lkMani®lR I X UHD
osobnopogRYyHQL VPDQMLYDQMHP EURMD |]DSRVOHQLND %URFNC
i Reed, 1990). Ovi nalagiokazuuGD MH G R &HGOQRDMNV B BIR M H GvisghFoD GMH O
WUHWPDQX NRMHJ GRALYOMDYDMX G U X .Nave@dadiR |$ @ YWWDHRI H6 W
strane imajuendencijuE LWL YHUL NDGD MH &dtgnpelHdfed DDGos RAAFN.GLQ P H Y
SRVOMHGLpQR RVMHUDM GD MH pODQ JUMXHHY\W URHGIIRNDQ N
reakciju aposlenika. Ne(R SLVD Qp QDRRY L IPRNNM GUXISHKWLWL VOLPpQH SRJ
pravednost (Li i Cropanzano, 2009).

=DUD]D SUDYHRBQRHEWXDOQR YUOR VOLpPpQD WHRULM
informacija je i ideja zdd/ D]JH SUDYHGQRauX 'HSBHWSRVWRQOMD GD
PLAOMHMBOUDR YHGQLP GRIJDYDMLPD PRJX ELWL NRPXQLFLUL
VOoLPDRPLQ NDNR VH ]DUD]QH EROHVWL SUHQRVH V MHGQH F
]JDUD]H SUDYHGQRAauX NRJQLWLY Q RognitiviraRezaRQ bd3®d 'HIRH
SURFHV NRPXQLFLUDQMD L UD]JPMHQH LQIRUPDFLMH ]1QDpD]I
UD]JYLMDMX VOLPpQH SHU EM&EBriamide XafaXa/ddhbsi ha/poekesdukejeSH
je emocionalni odgovor pojedinca na pravednost pod utjecajentivatibkreakcija drugih
PODQRYD XQXWDU JUXSH L REUQXWR 2YDM SURFHV UD]PN
WRJD NDNR EL QH SUDYHGQL GRJDYyDML WUHEDOL ELWL LQ
SRSXW ]JDUD]H &b ¥hrenQR HidRRYLUDWL JUXSQL sRYIMHUDM
nepravednsti. lako su dokazi koji govore u prilog ovom modeddativno RJUDQLpHQL VDP
okvir dosljedanGRVD G D aQ M L b prav&dh@sb (Uib& @panzano, 2009).
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Model heuristika pravednostDvaj model polazi otbgike temeljne socijalne dileme
ILQG ,GHQWLILFLUDMXuUuL VH V RUJDQL]DFLMRP L GRSU
SRVWL]|IDQMD FLOMHYD WH SRYHUDWL YODVWLWXo0oYAJLMHGQ
SRGUD]XPLMHYD L &UW Y.Rdenifkhthh § DoRPRABY LRDBEDMX pLWL VC
GMHORYDQMD WH SRMHGLQDF PRaH SRVWDWL RVMHWOMLY
GDNOH Y PHQPQDPDMQH .DREDO@HGRMHP R PdvatiHIRUgoj Gttanly M H U
NRULVWLPR RSUH KHXULVWLNH SUDYHGQRVWL NDNR ELVPR
2YD WHRULMD SUHWSRVWDYOMD GD OMXGL NRULVWH SURFN
PRJX SRPRUL RGOXpLWL LINOORNRRMR BROIDAPOMWMALMLE -HGQRP N
(heuristika) SUDYHGQRVWL L]JUDYyHQD OMXGL QDVWRMH LQWHU
pravednostu skladu s tonmeuristikom. lPema ovoj se teoriji, heuristiggravednosti mijenjaju
samo onda kadkaRVWRMH J]QDNRYL SURPMHQH X RGQRVLPD LOL N
neizgladivog odnosa (Lind 2001).

7THRULMD KHXULVWLND SUDYHGQRVWL QDJODabyYD XOR
VH GD NDGD QDMYDAQLMH LQIRUP D Fd, tibstuihé MErn@eje/RakE SQH C
EL SURFLMHQLOL MH OL QHAWR SUDYHGQR L NDNR UHDJLUD
(Van den Bos2001). Ova je teorija u velikoj mjeri tretirala socijalni kontekst kao heuristik
utjecaja na percepcije pravedwioLi i Cropanzano, 2009). Ukoliko je tako, tada bi upotreba
]IDMHGQLpNLK KHXULVWLND WUHEDOD NUHLUDWL NRQVHQ]’
]JDSRVOHQLND LJ]ORAHQD LVWLP SRGUDAaDNMenbDseXp RN@RPY.QL \
trebal VODJDWL RNR WRJD NDNR MH JUXSD WUHWLUDQD 1T
SUDYHGQRVWL GMHORPLpQR) @mgu drugiMLhE,CKkayd Phomipsehyw P D Q D
1998), odnosno da ljugirocjenjuju proceduralnu pravednas temeljuprocjenetretmana
drugih ljudi(Kray i Lind, 2002).
1.22. 8pLQFL UD]JOLpLWLK GLPHQ]JLMD NOLPH SUDYHGQRVWL

.RQVWUXNW MH NOLPH SUDYHGQRVWL SUHGORAHQ X Y
UD]PLAOMDQMD R SUDYHGQRVWL X WHUPLQLPD SpciRaFHG XU D
SUDYHGQRVWL WH UDQD LVWUD 3jl ¥Mda@dvobu tdk3dnBriijusal,D Y HG Q
naravnona grupnoj razini analize.

9HU MH UDQLMH QDYHGHQR NDNR VX ]DpNBNR X DGHIQB |
klime proceduralne pravednosfiQDpDMQR L]QDG XpLQDND pta@edlradieG XD O Q'L
pravednosti (Mossholder i sur., 1998aumann i Bennett, 2000, 2002). U novije su vrieme
Yang, Mossholder i Peng (200@ptvrdili GD XpLQFL NOLPH SURFHGXUDOQH S
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organizaciV NX RGDQRVW L RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQI
]ODPDMQR L]QDG XpLQDND LQGLYLGXDOQLK SHUFHSFLMD St

'DOMQMD VX LVWUDALYDQMD SRND]DOD NDNR MH NOLPL
procesom mirenja nakon konflkta$ TXLQR 7ULSS L %LHV egrupe i XpLQNR
apsentizmom (Colquitt. V X U DIHNWLYQRP QRUPDWLYQRP L L
$QVDUL +XQJ L $DIDTL XNXSQRP RGDQRAUX ]DSRVO

SR PDaXuL PjinaRCheni Dad, Mumann i Schaubroeck, 2005; Liirsur., 2007;

Walumbwa, Wu i Orwa, 2008) te 6) kooperativnim radnim odnosima i kvalitetom usluge
(Deery i lverson, 2005).

1RYLMD VX LSWRYVYMHYD@EDD L WauRmbBwhaQHaeli ®ReG H O H
(20 SRND]DOL VX NDNR NOLPD SURFHGXUDOQH SUDYHGAQR
SRQDADQMD WH XMHGQR L PRGHULUD XpLQNH LQGLYLGXDOG
RUJDQL]DFLMVNRJ SRQD&DQMD

Nadalje, LVW UD ALY D Q teraRdidkaRlinxardveslibstSUHGYLYD ][DGRYROI
QDGUHYHQLP DIHNWLYQX RGDQRVW QDPMHUX ]D RVWDQI
SRQDaADQMD 6LPRQV L 5REHUVRQ 7TDNRYyHU LQWHUD
RGQRV L]IPHYyX JUXSQH QXHXRPMKB YR WOID GRRSWMHJDXSH XNOMX|
NUAH QRUPX X]DMDPQRJ SRaAWLYDQMD WH XMHGQR aWHWH
pojedinca da ostane u organizaciji (Griffin, 2010).

.RQDpQR SURQDYHQD MH QHJDistibvtiore kEnrepfaleBnQst VW SR ]
S grupnom razinom eno@nalne iscrpljenosti (Molinei. vV X U 2YLP VX LVWUD
navedeni autori utvrdili da bi distributivna klima nepravednosti mogla dovesti do sagorijevanja
na poslu.

5LMHWNR V ¥tdvkekvedd & Y WIJAOLX NYOOMXWHOL VYH WUL YUVWH N
Dayan, Benedetto i Colak (2009) su povezali distributivnu, proceduralnu i interakcijsku klimu
pravednosti s povjerenjem u rukovodstvo. RezultatiKjiR YD LVWUD & ldx¥ 8uGwW i SRND]>
dimenzije klime pravednosti pozitivno povezane s povjerenjem u rukovodstvo. Ipak, kada su ih
XNOMXpLOL X LVWX MHGQDGAEX XpLQFL LQWHUDNFLMVNH »

Paraleleno swvim nalazima Lipponen i Wisse (2010) prca® L SR]JLWLYQX SRYH
LIPHYyX GLVWULEXWLYQH L SURFHGXUDOQH DOL QH L LQWHL

'LPHQ]JLMH NOLPH SUDYHGQRVWL LPDMX L YDaQH PHGL
Primjerice, informacijska i interpersonalna kiln SUDYHGQRVWL GRGDWQR SRM
XPpLQNH LQGLYLGXDOQLK SHUFHSFLMD LQIRUPDFLMVNH L L
SRVORP L RGDQRVW RUJDQL]DFLML OD\HU 1LVKLLUHWFKQHL
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diskriminacije na radnommj VWX ELWL PDQMH VNORQH WXAEL X VOXpD
pravednosti visoka (Wallace, #drds, Mondore i Finch, 2008\adalje, proceduralna klima
pravednosti u interakcijV. SURDNWLY QRP Ozafayd¥sivioXpoSidirH Gaghavpo
organizacMVNR SR QDaD QM H.igrig $&and 20O). t¢ Djedhkao znakpraveadog
tretmam, i mavVQDabDQ XWMHFDM QD WR KRUH OL VH ]JDSRVOHQLFL
L 5DPDQXMDP 5D]JOLNH X NYDOLW pbjg/G& LFROGE & Ro\OID RQ]FPHY X U
imaju PDQMH QHJDWLYDQ XpLQDN QD VWDYRYH L SRQDADQMD
SUDYHGQRVWL UDVSRGMHOH UHVXUVD L SURFHVD GRQRAaHQ
2010).

7DNRYHU SRNDRDQR W 6 ReshlgiidbiMipddi®te zadovoljstva poslom i
QDPMHUH QDSXawDQMD UDGQRJ PMHVWD VODELML X SULVX
(Sora, Caballer, Peiro, Silla i Gracia, 2010).

=KDQJ L -LD LVWUDALOL VX XORJX DOV PHQSE K DXYPH Q@D
tzv. rastezlivihFLOMHYD FLOMHYD HNeRnidat, &dddd iGJRDV LWL BstrgtcH @N
goals QD SR QDa&aD Q M.HAuj@iSRatrguH daolvakd ciljevi mogu imati nenamjerne
posliedice jer SRYHUDYDMX QHHW HdivQde dé&s Ro@fiikénb @ihbsa Lunutar
RUJDQL]DFLMH ,SDN SUHWSRVWDYLOL VX GD RYL XpLQF
informacijske i interpersonalne klime pravednosti, kstjgarajupozitivnie UDGQR RNUXaHQNM
time smanjujunegativre ishode rasteajjih cileva 5H]XOWDWL VX QMLKRYD LVWIL
GD MH NOLPD LQIRUPDFLMVNH SUDastegigiRPMVOIM NP D QLMQ & B WRL
SRQDabQMD GRN MH LQWHUSHUVRQDOQD thk@hdljpvaSUDYHG Q

konflikata u ochosima.

1.23. ,]YRUL NOLPH SUDYHGQRVWL L QMLKRYL XpLQFL

1IDNRQ XVSRQD SHUVSHNWLYH WHPHOMHQH QD UD]
individualnoj razini, Liao i Rupp (2005) squotvrdile & HfgRtérski model klime pravednosti
GRND]DOH MH elpactvraiih QriforixscijsRih i interpersonalnih klimaavednosti
organizacije i rukovoditeljaUstanovile su da klima proceduralne pravednosti organizacije
SUHGYLYD RUJDQL]DFLMVNX RGDQRVW L RGJRYRUQR RU.
organizaciju. Informacijs® MH NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH W
RUJDQL]I]DFLMVNLP SRQDabDQMHP XVPMHUHQLP QD RUJDQL]
LQWHUSHUVRQDOQH SUDYHGQRVWL UXNRYRGLWHOMD ]QDbDp
zadovoljstvomQDGUHYHQLP
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7TDNRYyHU SRWYUYHQR MH GD UH ]D UD]JOLNX RG YLVRN
SUDYHGQRVWL UXNRYRGLWHOMD SRYHUDWL GLVRQDQFX W
(Stoverink, Umphress, Gardner i Miner, 2014).

DvasugoreQDYHGHQD LVW W htératirikaaldrBmaMaeh@rir@Qdaznanjima,
eksplicitno razlikuju izvord&lime pravednosti

OHYyXWLP QHRYdsVRIRYRWRRB®OLPH SUDYHGQRVWL HNVSO]I
klima pravednostiX RELpDMHQR WRH]BMHIGQIPNDNBHUFHSFLMD QDpLQ
cjelini tretiranaod strane drugih, vanjskih figurgdmbrose i Schminke, 2007; Colquitt i sur.,

2005). lako se ova perspektiva pokazala vrlo plodonosnom, kako na individualnoj tako i na
grupnoj razini, postie i drugi izvori G R a L Y@avedndd ili nepravednog tretmana
organizacijskom kontekst{Rupp i sur., 2007)7DNR VH X QRYLMH ¥YVWNMIDRAH Y]D\S
NDNR VH VXUDGQLFL PHyRDREERR MWMULHWUHDRXSRAPDQMD |DI
pPrDYHGQRVWL WHPHOMH Q Lokaj @dji razlikgj© dvateweljiizvd i riisnu P D
pravednosti autoritetapravednost suradnikéCropanzano i Molina2015.

Dakle, Kima pravednost(formalnih) autoritetaodnosise QD |DMHGQLpPpNX SHUF
grupe o tome kako je tretirar@d strane autoritetgorganizacije ili rukovoditelja)Jdok se
SUDYHGQRVW VXUDGQLND RGQtBelN DB R D/MHEBODLQrigh¥ajLl5W UFED ST
formalni autortet MHG QL QDG G UKjddnPiem& Br@yibna Avbpanzano i Molina,

2015. IstiautoriQDJODADYDMX GD VX QSRR VXDN@ GMAEFWL IDMHGQL
grupnih percepcija pravednosti.

9DAQRVW MH VXUDGQLND NDR L]JYRUD LQGLYLGXDOQL
preSR]QDWD 3ULPMHULFH SRND]JDOR VH GD VX SRMHGLQF
PRWLYLUDQLML L]YRGLWL DNWLYQRVWL NRMH VOXaH JUXS
QMLKRYH JUXSH SUHPD QMLPD RGQRVH V SRAWRYDQMHP
interakcijsku pravednost suradnika (Branscombe, Spears, Ellemers i Doosje, 2002). Ovi su
autori raspravljalkako pravedarretman od strane suradnika prenosi pojedingimaukuda
VX FLMHQMHQL pODQRYL JUXSH &WR SRYSHRUPMDDQMLBRYKRL
AHOMX GD GRSULQHVX XVSMHAQRVWL JUXSH 6OLPpQR NDNI
UDGQRM JUXSL SRVUHGXMH RGQRV L]PHYyX SHUFHSFLMH S
RGIJRYRUQLK RUJDQL]DFLMVNLK SRQp@®dddve BB gr@oe QFD X'
(Lavelle, McMahan i Harris .DNR VX LVWUDALYDQMD %UDQVFRPE
Lavelle i suradnika (2009) provedena na individualnoj razini analize, paralelno se pretpostavilo
da i radne grupe oblikujy D M H Gpacjpriv ptavednosti same grupd tom je smislu kao
UMH&aHQMH os8dtrikiRIB grev@dnisti suradnik@ngl. peer justice climafe Klima
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pravednosti suradnika, ili jednostavpi@vednost suradnik@ngl.peer justicg, definira se kao
grupna percepcija da pojedineikoji rade unutar iste grupe ili tima i koji nemaju formalni
autoritet jedni nad drugimat procjenjuju stupanj u kojemedni drugetretiraju pravedno
(Cropanzano i sur2011). Isti se konstrukt ponekadznaa i klimomunutargrupnepravednosti
(engl.intraunit justice climateCropanzano, Li i James, 2007; Li i Cropanzano, 2009).

SUYR VX LVWUDALYDQMH NOLPH SUDYHGQRVWL VXUDGQ
XVPMHULY&AL VH QD VD P Rne QvavdditdstiGsuradhiRd:L peteddr@nu |
interakcijsku. Proceduralna se klima pravednosti suradnika odnstipanjX NRMHP pODQRY
tima koriste pravednpostupke SULOLNRP GRQR&AHQMD YDAQLK JUXSQLK
klima pravednosti suradnika oalsi nastupanjX NRMHP VH pODQRYL WLPD MHG(
RGQRVH V SRAWRYDQMHP L XYDaAaDYDQMHP 2YH VH GYLMH
UD]JOLNXMX MHGQD RG GUXJH WH REM Xt} D ¥ PODG GG QW QL
individualnih gercepcija proceduralne i interakcijske pravednosti suradnika (Cropanzano i sur.,
2011). Ovinalazi govore u prilogtomedafeDNR EL VH X SRWSXQRVWL |]DKYDW
VXUDGQLND QD VWDYRYHYID 8RR SARYMIIH [DFoYEHHapmmEOr L M H
na obje razineindividualnoj i grupnaj Uz navedene validacijske nalapetrebno je izdvojiti
MR& EDUHP GYD YDaQD QDOD]D RYRJ LVWUDALYDQMD

Prvo, klima je pravednosti suradnika (i proceduralna i interakcijska) povezana s
odgovornim orD QLIDFLMVNLP SRIQD 3 RQY M P PXXpéspemBanBIinih @mskin
procesa. OnWH RGUDADYDMX X VWXSQMX NREW HLHRWWRLQ DXADPH B
timu 3URFHGXUDOQD L LQWHUDNFLMVND NOLPD SUhDify HGQR V)
XVSMHEAQRVWL WLPD DOL GUXJD ptinMKir® prdcedid re@Xmvu¢ Gt LP P HK
obavljanje zadatakaDvi se procesR p L W Xulghju ROnWimkacije, koordinacije te doprinosa
b@RYD WLPD L]YUAHQMX JUXSQLK |[DGDWDND

'"UXJR DXWRUS& URYW B N Rag el kikfelp€aedindgtisuradnika. Definirali
VX MX NDR VWXSDQM V Qibad Dpepdjedi feupnijgraped md iRojolnR@tiraju
jedni druge. Rezultati su pokazali da je snaga proceduralne klime pravednosti povezana s 1)
XVSMUMRNEAWL WLPD SXWHP WLPVNLK SURFHVD YH]DQLK X] |]DG
tima krozinterpersonalne timske proces&a snagu interakcijskpravednostsuradnika nisu
SRWYUYHQL RYDNYL XpLQFL
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1IDGDOMH X LVWUDALYD QM X opigandsl LiM EropavizanoM BeGgeO R QD |
(2013)su LVWRYUHPHQR LVWUDALOL XpLQNH Wddistrivwivigy H NOLP
proceduralne i interakcijske. Distributivha se pravednost suradnika tadmastiupanyu kojem
PODQRYL WLPD SUQROMKXKXR QB AWNHP HIDNUtXri SUVsRdre@ilRgUi Q RV D
GLPHQ]JLMH SUDYHGQRVWL VXUDGQLND V RGJRYDUDMXULP C
aUWRULWHWD ,VWDNQXOL Va¥a3uRaEnBiQkta/, WpchxeN sk sLEadnBai Q D O D
klima pravednostautoritetanajbolje reprezentirani hijerarhijskim modelom s dvije razine. U
RED VOXpDMD IDNWRUL VX SUYRJ UHGD ELOH WuUbuprmraUVWH S
pravednost suradnikaukupna klima pravednosiutoriteta Niti jedna ukupna pravednost nije
SUHGYLYDOD XVSMHaQR suVprovédi utadneSSRW UWGRYBOL XpLQNH
pravednosti suradnika na zadovoljstvo timom.

7DNRYHU SRND]DOR VH GD LJUDAHQLMH NDUDNWHULVW
dovode doSHUFHSFLMH HWLPpQRVWL UXNRYRYHQMD &URSDQ]DQ
UXNRYRYHQMH |]DX]YUDW SRYHUDYD RERMH hutSritelaYHGQRYV
Nadalje timovi su profitirali odoba tipa kolektivhe pravednostX Y HsuR&ImaeJL HWLPpQR
S R Q D &DNGDLM Xipzv. YXObHLI D SR QMEQRWIPR VWYDUDQMH ]DGUADYD
unutar organizacije 7/ DNRyHU SUDYHGQRVW V X Bubb@&aSNIH G WLG IDROCH SW
HWLPpQD SRQDAaDXDMBIRQLDPAD QM G

. R Q D pppavjeren je i model u kojem su klima pravedn@stioriteta i pravednost
suradnika povezan/ NYDOLWHWRP SUXaDQMD XVOXJH RG VWUDQF
ODUWTQNH] &URSDQ]JDQR L 3HLUYy SUHFL]QLagtdrite®HUFLS L
povezana s funkcionalnom kvalitetom usluge (temeljna usluga), dok je pravednost suradnika
SRYH]DQD V UHODFLMVNRP WM RGQRVQRP NYDOLWHWRP
'RGDWQR UH]XOWDWD &R NRX]|R.D L VG\DU Bl &kvER:GERBIQM 6 YLV RN
VWUDQH JGUDYVWYHQLK WLPRYkvaleReWsljd: Q@R sttandihokibP RFMH ¢
klijenata(osobaV LQW H O HN W X D O (slperchirawhirdjet Rjienbzeavstih timova
QD NYDOLWHWX 4AaLYRWD QMLKRYLK NOLMHQDWD
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1.2.4. Konceptualzacija i operacionalizacija klime pravednosti

8 SURXPMXDUXSQLK LOL RS tstiuRdtaMR aNQARO M N VB IL YNMDLXMNHR Q|
QDPRHUDFLRQDOL]JLUDWL QD YLARM UD]JLQL V REJLURP GD
QD QL aRindividDdlbepkocjene Pet se kompozicijskih modelaliteraturipokazalo vrlo
utjecajnim: aditivni model, model direktnog konsenzusa, model promjene referentnog okvira,
model disperzije, te model procesne kompozifGean, 1998)Model procesne kompadje
QHPD HPSLULMVNL DOJRULWDP WH VH NDR WDNDY VPDWUD
SUDYHGQRVWL /L L &URSDQ]DQBRD]ORJID | DNDHGMQIRM Hi IS R/MII
kompozcijska modela.

Aditivni model Prema aditivnom senodelu grupni konstrukt operacionalizira kao
sumailiprov MHN SURFMHQD QDQ® RAHFK ¥R RSWOWIXS Q MXRVODJDQMD
grupe. Aditivni je model primjerensamd VOXpDOIXIGRMH L]PHYyX LQGLYLGXD:
nije konceptualno rOHYDQWQR &KDQ SULPMHUWILRH P GEMCE IV
MHGQRVWDYQD MH DJUHJDFLMD YDULMDEOL QL&H UD]LQt
NRPSRJ]LFLMVNL PRGHO QLMH SULYXNDR &dLUX SR]JRUQRV\
pravednosti. Naime, JUXSQH SHUFHSFLMH SUDYHGQRVWL QDVWDM X
JUXSH Y R@dda Y O Hinga Rrcfria suradnika unutar iste grupe (Roberson, 2006a,
2006b). Dakle, ukoliko ne postoji dovoljan stupanj slaganja, ne postoji ni grupna percepcija
SUDYHGQRVWL Yhkik¥PPROMBDMDEQRMHGLQDFD thgske &URSD
razlogaistradLY MpRYRP SRGUXpMX QH NR ULYAWHXIVG RWAMEYLTPM PRI
grupno slaganje pricQ R MR MH SURYMHUDYDMX VYRMD SUHGYLYDQ
Colquitt, 2005).

Model direktnog konsenzusaBUHPD RYRP MH PRGHOXI BGM B ylH @ H WW
individualnih percepcija preduvjet za agregaciju.DMpHaALHUDNMPXQDYD LQGHNV >
grupnog slaganj&koji se onda XVSRUHYyXMH V RGUHYHQRP JUDQLPQRP
XRELpDMHQD VWUDWHJLMD NRMD VH NoRijbrsMadhoSiMa@er NR P LV
isur., 2007; Lii Cropanzano, 2008 NROLNR GRELYHQL SRND]DWHOM SUHNTF
to ]QDpL GD QH SRVWRML GRYROMDQ VWXSDQM VODJDQMD
PRIXUQRVW RSHUWUDSFLURQDVULIRMLMBEILIAWHIL R YhijekénB ULV W XS
JUXSQLK SHUFHSFLMD SR® HOGQRWYW LI UXSMHUW B DMBIpEUR FMH (
oni osobno pravedno tretranBULPMHU EL pHVWLBHDIYWHG®R PHD B OQN LRI
obzirom na trud koji DAHP X SBWBRLNR SRVWRML GRYROMDQ VW
PbODQRYLPD LVWH JUXSH VYDNRP VH pODQX SULSLVXMH ¢
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dimenziju pravednosti. Argument koji govori u prilog ovom pristupu je taj da ukoliko svatko
percipira prave RVW QD YL&H LOL PDQMH MHGQDN QDpLQ |JDMH
SULVXWQH XQXWDU JUXSH ORGHO GLUHNWQRJ NRQVHQ]XV
JUXSQLK SHUFHSFLMD SUDYHGQRVWL SULPMHULKFa J/LDR L
(Rupp i sur., 2007).

Model promjene referentnog okvira, DNR YUOR VOLPpDQ PRGHOX GLUF
model promjene referentnog okvira postavlja mu se kao alternativa (Rupp i sur., 2007). | ovaj
model zahtijeva dovoljan stupanj unutgupnog slaganj&ako bi se opravdala agregacija
RGJRYRUD QLA&H UD]JLQH QD YL&X ,QGLYLGXDOQL VH RGJRYF
UD]J]OLND X WRPH @&WR VH PRGHO GLUHNWQRJ NRQVHQ]XVD X
(referentni je okvija); dok se mdel promjene referentnog okvira usmjerava na individualne
SHUFHSFLMH Y D Q(mfénsdrind jeRakvitKi)a(Hi @ Br@panzano, 2009)Dakle, pri
NRULAWHQMX VRGR YR BrGPREIH DAL G D kd@ikbReFdraréd quirktirana
njihova grupa wjelini (radije negoonilionaSRMHGLQ@RPPRR QL VX LVWUDALYDpL
kompozcijski model u svrhu procjena grupnih percepcija pravednosti (ldann Bennett,

2000, 2002; YangL V XU 3 U LkejVolddadvdr dphvpeturnElvedenom za model

direktnog konsenzusa glasio BIRMD MH UDGQD JUXSD SUDYHGQR QDJUDY
XODAHPR X'BROBRUHIHUHQW Q Ipojédincani MagovuS &iRLL gripu\u

cjelini.

=DGQMLK VH JRGLQD S Rno3tHazkkdeManjuY MddéldN Direl8mdgR
NRQVHQ]XVD L PRGHOD SURPMHQH UHIHUHQWQRJ RNYLUD
UH]XOWLUDWL GUXJDpLMLP NRQVWUXNWRP QHJR OL MH
konsenzusa (Chan, 1998). U skladu s tim, Ruppri (2007) raspravljaju o tome da model
SURPMHQH UHIHUHQWQRJ RNYLUD EROMH ]DKYDUD RVMHIUI
direktnog konsenzusa. U ciljanoj provjeri ove pretpostavke, Bashshur, Rupp, Christopher, Ko
L 1DP GRND]XMX GSRNYDPDQRXY YW HPDODJIJDQMH NDGD VI
pravednostimjere modelom promjene referentnog okviraego kada se mjeremodelom
direktnog konsenzusa.

Model disperzije Dok modeli direktnog konsenzusa i promjene referentnog okvira
QDJOD d&2ivuDM XN R OLpLQXi KU perdipieaQdiva grupanodel je disperzije
usmjeren nastupanj X NRMHP VH pODQRYL JUXSH VOD&aX LOL QH
pravednosti. Prema ovom je modstupanjX NRMHP pODQRY M Q N HIOWW R QPLL )CH
Y e adVWDwpwdiijethl |1D DIJUHIJDFLMX UDVSU&GHQMH RGJRYRUD
VDP SR VHEL WHRULMVNL ]QDpDMDQ
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,VWUDAaLYDpL NRML VH EDYH JUXSQLP SHUFHSFLMDPD
PRGHO GLVSHU]LMH RSiHQ LWduphtn RaGjabitstiHkab piebsda2ziD X Q X W |
klime (primjerice, Naumann i Bennett, 2000; Roberson, 2006a). Preciznije, dmagaknosi
VH QD RSVHJ X NRMHP VH pODQRYL XQXWDU LVWH JUXSH
SRMHGLQDpPQLK SHUFHSFLMD SUDYHGQRVWL pODQRYD UDGQC
podudarnosti grupnih percepcija pravednostiH O L N R | dok Sisb&disQagaiukazuje na
visok stupanj podudarnosti grupnih percepcija pravednd3® OR UDVSU&HQMH

Klima pravednosti rezultrd QDaQLMLP XpLQFLPD QD LVKRGH X VO.
JUXSQLK SHUFHSFLMD SUDY H G QjRRimeLpraviedhBIN ba aBddritiPaviH U L F H
gUXSH L JUXSQX XV &ad Hed &, VWdrRdnd Mubén] podudarnosti grupnih
SHUFHSFLMD SUDYHGQRVWL YLVRN &ROTXLWW L VXU
SUDYHGQRVW X JUXSDPD YR @Gravathost Ra/énidit Ga@l BerjptioQ F L P
grupe na poslu. Sukladno tonsmaga grupnihgrcepcija pravednosti moderitap LQDN JUXS QL
percepcija distributivne pravednosti sagorijevanje na radnom mjestegativanje odnos
LIUDAHQLML X VO Xhdya) ldahodn® sthiparp padirtlarnosti grupnih percepcija
pravednosti visok (Moliner i sur., 2005).

Li i Cropanzano (2009) istaknuli su ozbiljan problem vezan uz mjere koje se koriste u
svrhu operacionalizacije konstrukta klime pravednosti. Kako na ingilndy tako i na grupnoj
razini analize, pri procjeni se pravednostiRULVWH YU OR ap2y@riejpbsdpdraMHUH L
RSUH SULKYDUHQD

S jedne strane, pokazalo se da mjere konstrukta (klime) pravednosti u organizacijskom
NRQWHNVWX pHMWRU@HD RO RMIXYRUX SUDYHG ROV L 5XS¢
YHU UDQLMHPRON HGEFRHYGR/WL GR VSXULR]QLK UH]XOWDWD LC
pravednosti (Lavelle i sur.0D7) StogaseLVW UD LY D p L zor linkepeaiedhdsts D
XNOMXpH X PRGHO SURPMHQH UHIHUHQWQRJ RNYLUD MHU \
mjerenja (grupnih) percepcija pravednosti (Rupp i sur., 2007).

yYUVWX SRWSRUX RYRP SU-BMiEX 8Xo,Gazltati Whittnyl, MH P H
Caleo, Carpentd +RUQHU L %HUQHUWK SRWYUYyXMX QDOD]H
SRND]XMX GD MH VQDJ DriXelredjN Kimé idravedhobtiGap réferent koristi

tim (model promjene referentnog okvira) nepojedinac (model direktnog konsenzusa).
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Drugo, kako je i ranije navedeno, pokazalo se da strukturiranje pravednosti prema
LIYRUX UXNRYRGLWHOM L RUJDQL]DFLMD X FMHOLQL PR
SRQD&D QM L RbugmeseRivh@ridrga tom izvortuodnosu na strukturiranje prewiati
SUDYHGQRVWL 5XSS L VXU 7DNRYyHU YDaQR MH L S
operacionalizirati kroz razine mjerenja i izvore pravednosti. Primjerice, Li i sur. (2013) koriste
UD]JOLpLWH VNDOH ]D PMHUH QM Hutdri@taPpfavBdndsty suadpiRay WL IR
QDYRGHUL WHRULMVNH UD]JOLNH L]JPHYyX RYLK NRQVWUXNLEL
RGUHYyXMX MHGQL GUXJLPD SODuUX GLVWULEXWLYQD VH SL
osnovu opsega u kojemu suradnici praveddd VSRUHYyXMX QDJUDGH RE]JLUF
XRELPDMHQR ]JDGXaHQ UXNRYRGLWHOM 8PMHVWR WRJD DX
VXUDGQLND WUHEDOD NRQFHSWXDOL]JLUDWL NDR RSVHJ X 1
odnosu na njihov doprinosu.

6 GUXJH VWUDQH UDapODQMLYDQMH NRQVWUXNWD N
UDVpPODQMLYDR NRQVWUXNW LQGLYLGXDOQH UD]JLQH SUDY
UH]XWLUDW UHimLrgen? glia pidv@dnostiOvi autori navode tri prawsti
konstruktaukupne klime pravednostQ D G V S H Fistdnfa@ravednosti. Prvo, ukupne
SHUFHSFLMH SUDYHGQRVWL SUXADMX WRPQLMX VOLNX GRZ
YUVWH SUDYHGQRVWL 'UXJR XVPMHUDYDQMHWWH 3Q¥ DPNR:
procjenuukupnog X pLQND SUDYHGQRVWL X RGQRVX QD XpLQDN GU
NOLPH LOL OLpQRVWL NRML WDNRYHU PRJX XWMHFDWL Q
ULMHpLPD pHVWR NRULAWHQ SULNMMNHKKX LB OWUWDD QNFOIL NHR UE 8
SUXAaD GMHORPLpPDQ L QHSRWSXQ SRJOHG QD XpLQNH XNXS¢
NRULAWHQMH NRQVWUXNWD XNXSQH SUDYHGQRVWL SUXAaD
radnom mjestu. Naime, percepcija ukuppevednosti, na individualnoj razini analize,
SRVUHGXMH RGQRV L]PHYyX WUL GLPHQ]LMH SUDYHGQRVWL

60LPpQH VXbili HpXe® MVBridhd (ZDEO).

Ambrose i Schminke (2007) te Liisutisku) XND]XMX QD SRWUHEX |]D YH
LVWUDALYDQMD QD JUXSQR Mi dvdkdv @istup. Quki@dnd HoméNrenleD G H XY |
su spomenutd® LV W U DIA Li 6Ir.Q(R0OX3) konceptualiziralpravednost suradnika kao
hijerarhijski konstrukt. Preciznijeritsu viste pravednosti mjerilodvojeno. Dakle, faktori
prvog reda predstavljali su odvojene dimenzije distributivne, proceduralne i interakcijske
pravednosti. @ su dimenzije tada kombinrak |DMHGQLpPpNL IDNWRU GUXJRJ U
dali potporu herarhijskom modelu kako pravednosti suradnika, tako i klime pravednosti

(formalnih) autoriteta
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Ukratko, i pojedincii timovi procjenjuju sve tri vrste pravednosti: distributivnu,
SURFHGXUDOQX L LQWHUDNFLMVNX 7LMHadmRI Roghiiweél QD R Y
NRPELQLUDMX X XNXSQR PLAOMHQMH RGQRVQR XNXSQX S
pokazalo se da timovi, kao i pojedinci, mogu razlikovati brojne izvore pravedoosti
RUJDQL]DFLMVNRR ROM XRWBR M L]Y Ritétn@at KolGRG@ LR © RUDQ DAV ]
Stoga zaposlenici mogu rgxjenjivati (klime) pravednostiformalnih autoriteta, poput
rukovoditelja ili organizacije u cjeliniali isto tako i (klime) pravednosbinih koji nad njima
nemaju formalni autoritet, odnosno suradnikaL N O L M H Q D Wi, kébRAAmMadilc L p Q R
PRa4H LVWRYUHPHQR MHGDQ L]YRU GRALYOMDYDWL SUDYHG

6YH YEHUWRM LVWUDALYDQMD SRND]XMH NRQRNRVV X BHU
Percepcijgklime) pravednostiD XpLQNH LPDMX RUJDQL]JDFLML SRAHOMQ!
QHSUDYHGQRVWL QHSRAHOMQH

No, sWR XNROLNR p|OBRR QHIWWERYHPHQR GRALYOMDYD \
QHSUDYHGDQ WU Herazf) ha@WIRK R Y HHDMHGQLpNH UHDNFLMI
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1.3. 8pLQFL QH XVNODVHQRVWL L]YRUD NOLPH SUDYHGQRYV

7THRULMD L kojaNirga LY ORENMIDU SRVWRMDQMH UD]JOLpLWLE
XVPMHUDYDMX VH QD JODYQH L PHGLMDFLMVNH XpLQNH |
zaSRVOHQLND ,] WRJ VH UD]JORJD YUOR PDOR ]QD R SRWHQ
UD]J]OLpLWLK L]YRUD SUDYHGQRVWL QD VWDYRYH L SRQDa
LVWUDALYDQMD H NSGOLGW\N Q B NFULREGULIENGBINRIDN Manegold
i Thorton, u tisku), i to u pravilu na individualnoj razini analize.

Primjerice, Price, Lavéd, Henley, CocchiaraBuchanan (20063u eksperimentalnim i
NRUHODFLMVNLP QDFUWRP LVWUDALYDQMD Qd&vo lg@saLYLGXCLC
RPRIJXUHQR RG VWUDQH U D j@2dnmiSW R H Y'VRG R QR & B QO IRWGIOX |
XWMHpH QD SHUFHSFLMX S UikiazZdl®G $¢RIY Yhg Rdpitednds s&mbR FH V|
jednog izvorau bilo kojoj faziproaesa, zaposlenicicieEURFHYV GR QR@Eét@rid RGO XN
nepravednim.

Lavelle i sur. (2007%u provjeravaliPRIJXUQRVWL LQWHUDNFLMVNLK XpL«
LIYRUD SUDYHGQRVWL O5H]XOWDWL VX SRND]DOL GD SUL
usmjerene na druge izvore, ae samashode usmjerenearukovoditela aWR XND]XMH QD Y
ulogui odgovornostU XNRYRGLWHOMD X REOLNRYDQMX VWDYRYD L S

7TDNRyHU /DYHOOH OFODKDQ L +DUULYV VX NRU
individualnoj razini analize pokahi da nepravednost sasvim drugog, vanjskog izvora,
GRSULQRVL VPDQMHQMX RGJRYRUQLK RUJDQL]DFLMVNLK SF
usmjerenih prema vlastitoj radnoj grupi.

Rezultati su korelacijskog VW UDALYDQMD SUdY{iIBHRGRF X Q@POEBRYM

E WDNRYHU QD LQGLYLSRWIQRMOUDGDQVUXDRQAMHYQL L
(distributivne, proceduralne, odnosno interakcijske) pravednoistivoditelja i organizacije
na ishode usmjerene na rukovoditelja (zadovoljsy® GehirH §e povjerenje u rukovodite)ja
L RUJDQL]DFLMX X FMHOLQL SURFMHQD ]DSRVOHQLND R LV
RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMH XVPMHUHQR QD RUJDQL]DFLN
GRALY O MkpYodidIMD L RUIJDQL]DFLMX SUDYHGQLPD OHYXWLP
QHXVNODYHQRVWL L]YRUD SUDYHGQRVWL RGUD&aDYD UD]O
SUDYHGQRVWL =DQLPOMLYR SRND]DOR VH GD QHJDWLYQL
kadD | DSRVOHQLFL RED L]YRUD LVWRYUHPHQR GRALYOMDYDN
QHXVNODYHQLPD pDN QHRYLVQR R VOLPpQRVWL L]YRUD L PF
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Koivisto, Lipponen i Platow (2013%u LVWUDALOL VORAHQX LQWHUDN
pravednosti i pravednostt NRYRGLWHOMD X SUHGYLYDQMX |J]DSRVOHQI
kontekstu organizacijske promjene. Preciznije, proceduralna pravednost organizacije umanjuje
GRALYOMDM SULMHWQMH X SURFHVX RUJDQL]DFLMVNH SURTF
pravednost rukovoditelja procijenjena visokom.

5XSS L VXU VX NRUHODFLMVNLP QDFUWRP LVWU
QHXVNODYHQRJ WM QHGRVOMHGQRJ WUHWPDQD WLPD RG
QMLKRYD LVWUDALQBIMB OPR N QRAMME p&edhostorybbiradie |
rukovoditela WLP MHGDQ L]YRBUDGRSLQIMAPMDIYWXIJL QHSUDYHGQLF
LIUDAHQLMHP VPDQMHQMX RGJRYRUQRJ RUJDQL]JDFLMVNRJ !
radni timoba izvoraG R & L Ydo\jeldn6 Depravednian

2E]JLURP GD MH GR GDQDV JR |jg#inoQksplidi@dd gdvjerilo/ WU D &L
]DMHG QL piNinde BraMe@nistvaraz O L jzlidhaDa ishod mjeren madividualnoj razini
analize SRVWRML SRWUHED |]D GDOMQMLP LVWUDALYDQMLPD R

5DVWXuL EURM LVWUDALYDQMD QDJOD&ADYD YDAaQRV)\
organizacijski relevantne ishode. StoyaH QDBRWHJHED ]D QDUHGQLP,LVWUDAa
uz klimu pravednosti rukovoudilja i organizacije, zahvatii klimu pravednosti suradnika
(Cropanzano i Molina2015.

PosebiceVH pLQL YULMHGQLP LVWWOR&DNIUDYWHG@DRVYWH XM PILC
na ishode mjerene na grupnoj razini analize, odnosndDMHGQLPpMH PpODARYD WLF
1DLPH LDNR VH LVKRGL PMHUHQL ® 5B QXBEdxdaMsbgdiQL DQD
VDPR X ]|DMHGQLpNRP DJtijeon YDERAQMRELPIINKX L]1QDpDMDQ
XV S MH a QR VvV WPBddakoi@addakotf, WieicKenzie, Blynes Spoelma, 2014).
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2. CILJ, PROBLEMI | HIPOTEZE RADA

&LOM MH RYRJD UDGD SURYMHULWL XpLQNH QH XVNOL
rukovoditelja i suradnika naeakcije timausmjerene na organizaciju, rukovoditelja te
suradnike.' UXJLP ULMHpLPD RYLP VH UDGRP QDVWRML SURYMFE
NROLNR SUDYHGQR L GRVOMHGQR RUJDQL]DFLMD UXNRYRG
QD |IDMHGQLpNH UHDNFLMH pODQRYD WLRMicSWAHPD RUJDQL]IL

U okviru ovoga cilja, formuliranisu MHGHUL SUREOHPL

3 1D NR MG RAD YIOM DXW N\OLIRYRHa@IAnosY organizacije, rukovoditelja i
suradnka SUHGYLYyD |DMHGQLpNH UHDNFLMH pODQRYD WLPD S
suradnicim&

3 1D NRMLG RDLPL@M D Stupijul € B X R N O DpjaveRostiWdrganizacije,
UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND SUHGY bpieba Jdgdtiz&idLpNH U
rukovoditelju te suradnicinia

3 1D NRMLG RDPL@M D Bmjew L@ B X RMNSiDpjaveédnosti organizacije,
rukovoditelja i suradnkaSUHGYLYyD J]DMHGQLpNH UHDNFLMH pODQRY

rukovoditelju te suradnicinia

Pristup sukladnostii organizacijskom kontekstu osnova je za razvoj pretpostavki (H1 i
H2) u okviru pvaGYD SUREOHPD LVWUDALYDQMD 3 L 3

Naime interakcijase SRMHGLQFD L UD]JOLpLWLK DVSHNDWD Q
(organizacije, poslatima, rukovoditelja) pokazalaY DAQRP XVNODYHQRVW SRMHC(
RN U X dadgvEfit) LPD SRILWLY RUXDOQQNH QMVNL UHOHYDQWQH \
]JIDSRVOHQLND GRN QHXVNODYHQRVW NDUDNWHULVWLND SR
GRYRGL GR QHJDWLYQLK VWDYRYD L QHSRAaB&wN QLK SR
=LPPHUPDQ L -RKQVRQWRPH PMIRQOHQLFL UH VH WHaH Y
XNROLNR VX QHVLIJXUQL KRUH OL RUJDQL]DFLMD L UXNRYI
XNOMXpXMXiuL SRQDaAaDQMD NRMD EL PRJOL YUHGQRYDWL L
8QXWDU S Rvednhdsh M brg&lizacijskom kontekstu interakdijgenzijapravednosti
WDNRYHU VH SR N DZBEpdslénic Qarefekil/QjR FReagiraju na nepravednost kada
istovremenoi ishode (distributivna nepravednost) i procese (proceduralna pravednost)
G R a LajuOnédbavednimastovremeno, zaposlenici najpozitivnije reagir&pdai ishode i
procesekoji dovode do tih ishodaGRaLY O MDY D M(Bro&kbed I¥'\Mi&Enfell D1996;
Folger i Konovsky, 1989; Skarlicki i Folger, 1997).
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Sukadno tomu, pretpostavlja 98 D kaHa tim smatra da ga organizacija, rukovoditel]
i suradnici tretirajuX VN O D y HoQjBInQMSMR aHOMQH ]DMHGQLpNH UHDNFLMFE
SRUDVWRP GRapraeMdatMza twicvwia(Hl). 'DNOH ]J]DMHGQLpNH UH

PODQRYBLWLPROVQDAHQH GRALYOMDMHP WLPD R SUDYHGQRYV
i suradnika u kombinacifiSlika 1.)

Slika 1. Shematski prikaz prve hipoteze (H1).

3UHFL]QLMH NsBo@iDa Msrhjddeinivh aogaRizaciju

Hl.la: KadawWLP VPDWUD GD JD RUJDQL]DFLMD L UXNRYRGLW
povjerenja tima u organizaciju te odgovorgoorganizaciskal SRQDaDQMD WLPD ¢

organizacijirastiV SRUDVWRP GRAaLYOMDMD W L REovBdi8ldDYHGQRV WL

H1.1b: . DGD WLP VPDWUD GD JD RUJDQL]DFLMD L VXUDGQLFL V
WLPD X RUJDQL]DFLMX WH RGJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVNRJ
SRUDVWRP GRAaLY OM Ddvhanixidij@ iBuRdiskd.D YHG QR VW L

Hl.lc:.. bGD WLP VPDWUD GD JD UXNRYRGLWHOM L VXUDGQLFL
WLPD X RUJDQL]DFLMX WH RGJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVNRJ
SRUDVWRP GRALY OM DrikévoditeljgiBudiskd.DYHG QR VWL
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.DGD MH UL M HipmRrenvhKR @KoRobitetja

Hi1.2a: .DGD WLP VPDWUD GD JD RUJDQL]DFLMD L UXNRYRGL
SRYMHUHQMD WLPD X UXNRYRGLWHOMD WH RGJRYRUQRJ
rukovodLWHOMX UDVWL V SRUDVWRP GRALYOMDMD WLPD R SUC

H1.2b: . DGD WLP VPDWUD GD JD RUJDQL]DFLMD L VXUDGQLFL V
WLPD X UXNRYRGLWHOMD WH RGJRYRUQRJ wuit2lu@kt|® FLMV NF
SRUDVWRP GRALYOMDMD WLPD R SUDYHGQRVWL RUJDQL]DF

H1.2c:. DGD WLP VPDWUD GD JD UXNRYRGLWHOM L VXUDGQLFL
WLPD X UXNRYRGLWHOMD WH RGJRYRUQRJ RUit2ln@kt]|® FLMV NF
SRUDVWRP GRALYOMDMD WLPD R SUDYHGQRVWL UXNRYRGL\

.DGD MH ULM HipmrehivhKaR sbiiaéhike

H1.3a:.DGD WLP VPDWUD GD JD RUJDQL]DFLMD L UXNRYRGLW
DQJDALUDQRVWL QRUPRUWBIQR TDJRIWMRVNRJ SRQDADQMD WLPD
SRUDVWRP GR&LYOMDMD WLPD R SUDYHGQRVWL RUJDQL]DF

H1.3b: .DGD WLP VPDWUD GD JD RUJDQL]DFLMD L VXUDGQLFL

DQJDALUDQRVWL WLBDQUHORIGMRNRU GRDRAIDQMD WLPD SUH
SRUDVWRP GRALYOMDMD WLPD R SUDYHGQRVWL RUJDQL]DF

H1.3c: . DGD WLP VPDWUD GD JD UXNRYRGLWHOM L VXUDGQLF
DQJDALUDQRVWL WLPD WH REG SBRODUQRMBRUWDPLR]BBHWMD VX
SRUDVWRP GRALYOMDMD WLPD R SUDYHGQRVWL UXNRYRGL\
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Nadalje kako je prikazano na Slici2GRaLY O MPRYWILPOQOMX VWXSQMD QH X
pravednostorganizacije, rukovoditelja i suradnika (tid VYH YHURM PMHUL MHGDQ L
pravednim D LVWRYUHPHQR GUXJL QHSUDYHGQLP UH]XOWLUD
]DMHGQLpPNLK UHDN F L MrBarfiz&dii, QuRovaditaljl ilsOradnitir(® D).

Slika 2. Shematski prikaz druge hipoteze (H2).

SUHFL]QLMH Nsbadiba Msrhjddelnivh Hdp ofganizaciju

H2.1la: Razingovjerenjatima u organizaciju te odgovorgmrganizacijskal S R Q Dt&a Q M D
SUHPD RUJDQL]DFLML UH VHGRRD QMM HEHX MNLTIR RQIRDVOWLH P U D

organizacije i rukovoditelja.

H2.1b: 5D]LQD SRYMHUHQMD WLPD X RUJDQL]DFLMX WH RGJRY
SUHPD RUJDQL]DFLMNLSHRY M HDQPWHMGRBWYOMDMD WLPD R QH

organizacije i suradnika.

H2.1c: 5D]LQD SRYMHUHQMD WLPD X RUJDQL]DFLMX WH RGJRY
SUHPD RUJDQL]DFLML UH VH VPDQMLYDWL V YRYdnoBtIQMHP G

rukovoditelja i suradnika.
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.DGD MH ULM HipmRrebivha& i@ko¥obitetja

H22a:5D]LQD SRYMHUHQMD WLPD X UXNRYRGLWHOMD WH RGJ
SUHPD UXNRYRGLWHOMX UH VH VPDQMLYDWULNOOD$SRYFRWWQ
pravednostorganizacije i rukovoditelja.

H2.2b:5D]JLQD SRYMHUHQMD WLPD X UXNRYRGLWHOMD WH RGJ
SUHPD UXNRYRGLWHOMX UH VH VPDQMLYDWL V SRYHUDQ
pravednostorganizacije i gradnika.

H2.2c:5D]LQD SRYMHUHQMD WLPD X UXNRYRGLWHOMD WH RGJ
SUHPD UXNRYRGLWHOMX UH VH VPDQMLYDWL V SRYHUDQ
pravednostrukovoditelja i suradnika.

.DGD MH U LM Himprelir¥ iaRGddRike

H2.3a: Razina radnD Q J D & Li tinta@eRodlgdWworng organizacijska) SRQDADQMD WLPD ¢
suradnicmaiH VH VPDQMLYDWL V SRYHUDQMHP GRALYOMDMD
organizacije i rukovoditelja.

H2.3b: 5D]LQD UDGQHLDWIPBLWBORVIRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVN
VXUDGQLFLPD UH VH VPDQMLYDWL V SRYHUDQMHP GRALYC

organizacije i suradnika.

H2.3c:5D]LQD UDGQH DQJDALUDQRVWL WLPD WH RGERaYRUQRJ
VXUDGQLFLPD UH VH VPDQMLYDWL V SRYHUDQMHP GRALYC

rukovoditelja i suradnika.

7HRULMVNX RVQRYX ]D UD]JYRM SUHWSRVWDYNH + X
(P3), daiePRGHO VOLpQRV \Laveld Yy 2007) RRWH SRGUD]XPLMHYD
GRA&LY@wddsti odHyHQRJ L]YRUD ELWMDXVWRYRRYRIDQ SRQD

usmjerenima upravo na taj izvor.

Dakle, GR ALY O MdnMu\VQ IHPXD/ RO pravensti Bvdanizacije, rukovoditelja
VXUDGQLND LPDW (iH YDAaQX XORJX X SUHGYLYDQMX ]DMF

organizaciji, rukovoditelju te suradnicinfel3).
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Preciznije ]D ]DMHGIQHPNHALMH pOD @RahzathiL DD BYHEPO YDAQR
LPDWL GR4LYOMDM WLPD R WRPH NDNR RUJDQL]DFLMD W
SUHGYLYDQMH UHDNF LM Bukevadr@juX 7 P WHIUHH Q@ RK ISYUHWIDM W LPD
UXNRYRGLWHOM WUHWLUD WLP D.RRDHRO BRRYY OWMLIPND WR P
SUHPD GUXJLPD LPDW UH QDMYHUX YDAQRVW ]D SUHGYLYDQI
suradnicima(Slika 3.)

Slka3. 6KHPDWVNL SULND] WUHUH KLSRWH]H +

SUHFL]QLMH Nsbodiba Msrhjddenivh Hdo ofganizaciju

H3.1la: Povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko pdb@ MH WLPD SUH
RUJDQL]J]DFLML X YHURM UH P M Igravedioytiovdakiziciie, Gdlrdoslyra M D M X
GRALYOMDM WLPD R SUDYHGQRVWL UXNRYRGLWHOMD

H3.1b: 3SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLMX WH RGJRYRUQR |
RUJDQL]DFLML X YHURM UH PMHUL RYLVLWL R @RmlY OMDMX

odnosu na to kaka/ H p OD QR Y L jujetrt pre®&rdpupit&

H3.1c: Za povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko@D QMH WLPD SU}l
organizaciji WLP X (jddnBKOWID@EL GRALYOMDM SUDYHGQRVWL UXNR’

suradnika.
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.DGD MH ULM HipmRrebivha& i@ko¥obitetja

H3.2a:. 3SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGLWHOMD WH RGJRYRUQ
UXNRYRGLWHOMX X YHURM UH & padadhosi Nikovaditélia, R o@riesuL Y O M D
QD G RjdimY ®pravednosti organizacije.

H3.2b:=D SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGLWHOMD WH RGJRYRI
UXNRYRGLWHOMX WL\PD(é’l(DH (ERWLLY@IIHBI@DSNLRDYHGQRVWL R U.
suradnika.

H3.2c: Povjerenje tma u XKNRYRGLWHOMD WH RGJRYRUQR RUJDQL]DF
UXNRYRGLWHOMX X YHJRNH G LFbNIHRPh CRRYALIRW MY SRRt R
rukovoditelja u odnosu na pravednost suradnika.

.DGD MH ULM HipmrehivhKaR sbiiaéhike

H3.3a: =D UDGQX DQJDALUDQRVW WLPD WH RGJRYRUQR RUJ
VXUDGQLFLPD WLPX UH ELWL MHGQDNR YDAaQR NDNR RUJDQ/!

H3.3b: RDGQD DQJDALUDQRVW WLPD WH PRGDRWRUQR PPU QD
suradicima X YHURM UH PNDBIMH QYLIMNRA. RRALYOMDMX SUDYHGQR

na pravednost organizacije.

H3.3c: 5DGQD DQJDALUDQRVW WLPD WH RGJRYRUQR RUJDC
VXUDGQLFLPD X YHURM uKdlike seHthiH RY RVILOD QR YWRSMHPD SRQ|

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

, VWUDALYDQMH MH SURYHGHQR S WRDRMtd @RyBdnBnQ NHW Q F
uzorku timova Rimova=224; Npop 5#Sb) zaposlenih u 7RUJDQL]DFLMH UD]JOLpPpLWL
SURL]YRGQH MDYQL VHNWRU SULYDWQL VHNWRU XVOXaQ
Zagreba te Grada Rijegke 5DGQL MH WLP GHILQLUDQ NDR JUXSD NRMX
koji rade u istoj smjeni pripadaju istoj hijerarhijskoj razini u organizaciji te imaju jednog
MHGLQRJ ]DMHGQLPpNRJ QHSRVUHGQRJ UXNRYRGLWHOMD
Kozlowski i Bell (2003).

SULOLNRP RGDELUD X]J]RUND YRGLOR VH Udanputthe@ R MDYV (
]D SRVDR VX RGJRYRUQL QHSRVUHGQRP UXNRYRGLWHOMX
MHGQL QDG GUXJLPD 1DVWRMDOR VH RGDEUDWL X]J]RUDN W
MHGQL R GUXJLPD X SRVOX N R M LnosiobaNjajiDpbsdy@ejpNL JU
YLGOMLY |DMHGQLpPNL UDGQL XpLQDN WH NRML LPDMX ]D
(privremeni projektni timovi ili povjerenstva, djelatnici koji samo trenutno rade zajedno, ali su
LQDpH L] IXQNFLRQEMBQR VOXAQELLWHKQRIGDYQR IRUPLUDQL
SULOLNRP RGDELUD X]JRUND 9HOLPpLQD WLPRYD YDULUDOD
VH WLP VDVWRMDR RG YHUHJ EURMD pODQRYD QDVXPLpPQF
anketni XSLWQLN 8 XNXSQRP VX X]JRUNX WDNR WURpPODQD
timova. Broj je timova (ovisno o dostupnosti) izrazito varirao, od jednog pa swesamnaest
timova po organizaciji

Obzirom da su svi konstrukti mjereni na grupnoj razamalize, provijerena je
RSUDYGDQRVW DJUHJLUDQMD SRMHGLQDpQLK SURFMHQD V°
aAWR UH ELWL GHWDOMQLMH R Plovi@a freddvjetaDzd ta@agiRukje SR J O |
UH]XOWLUDOD MH NRBIDG fPrioRa kojepUL I RIP @ DQRYD J]DSRVOHC
XNXSQR RUJDQL]DFLMD 'DNOH XNXSQR MH WLPRYD RC
SHWHURpPODQL NRML QLVX |][DGRYROMLOL jigeladaBize YeMstH WH 1D
sve analizeu ovome radyrovedeie QD NR QD p QR P NXII8 timbXa. RIGTablici 1.
SULND]DQD MH VWUXNWXUD X]RUND V REJLURP QD SULSDGI

LPRIVITAK1

22YR MH LVWU D & LVdR@WMianSieRoY prgait® & U H G Q L F etganizapijskg Frie)pravednosti
(13.04.1.4.21.), uRWSRUX 6YRiXPLOLAWD X
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Tablical. Struktura uzorka radnih timova

2ELOMHAaMH Kategorija %
AHQH 59.7
Spol
PXa&NDUFL 40.3
< 30 godina 24.0
30-40 godina 41.7
Dob )
41-50 godina 30.2
>51 godine 4.1
0 - 2 godine 12.8
2-5 godina 36.4
6WDa X RUJDQL]D
6-10 godina 28.4
>10 godina 22.4
0 -2 godine 26.5
2-5 godina 31.1
6WDa X WLPX
6-10 godina 29.1
>10 godina 13.3

WUL JRGLQH VUHGQ! 41
VUHGQMD VWUXpQD 442
YLAD VWUXpQD VSUH 33.3
YLVRND VWUXpQD VS 184

Stupanj obrazovanja

NapomenaN=196.

.DNR MH QDYHGHQR X 7DEOLFL JRWRYR WLPRYD Sl
WLPRYD SURVMHpPpQH MH GREL PODYH RG JRGLQH 1H&WR
VWDAaD X RUJDQ L EpBamd, DG X OH10%RIGRE S U RV M HPAIR X WWAL P X
duliemod AHYR/GLQD 1H&WR YLAPLRE pODMARRLY NRML LPDMX X ¢
YLVRNX VWUXpQX VSUHPX
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3.2. Instrumenti
3.2.1. Klima pravednosti u organizacijskom kontekstu

=D M H GMQHL [G\RLG IOYDAMRDYND WLPD R SUDYHGQRVWL RUJDQL]DF
PURFLMHQMHQ SR P Rpitkik&Rime EravieiMd3ti drdanizacije i rukovoditetga
Upitnika klime pravednosti suradnika.

Upitnikom klime pravednosti organizacije i rukovoditéjiaSULODJRYHQ SUHPD -D
6XaDQM proci@njen e ]DMHGGRRNYPOMDRYD W k&kbD oRjaw d&ipH
rukovoditelj tretiraju tim u cjelini

-DNRSHF L 6X&aD @dwalni upithik pfovjeRli na individualnoj razini analize
Upitnik VDG UaL pHVWLFD RG NRMLK MH QDPLMHQMHQR P
LOQWHUDNFLMVNH SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH L LVWLK
pravednosti) mjeri tri dimenzije pravednosti rukovoditelja. Unutar svakogoia, po pet
pHVWLFD PMHUL VYDNX RG WUL GLPHQ]JLMH SUDYHGQRVW
Likertova tipa s pet stupnjexa 1 X SRWSXQRVWdo 5% HXQHRWEBXEZHPYWL VH V
.RPSR]LWQL MH UH]XOWDW RGUHYH@QIHQR G RWWLHp Q@B VYW
SULSDGDMXUH VXEVNDOH 9L&aL UH]XOWDWL XND]XMX QD YL:
dimenzije pravednosti rukovoditeljadnosngpravednosti organizaeij Upitnikom se dobiva i
mjera ukupne pravednosti organizacijpLMH NRPSR]JLWQL UH]XOWDW RGUH
YULMHGQRVW SURFMHQD SUDYHGQRVWL QD VYLP pHVWLFD]I
SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH pHVWLFD 7TDNRYHU GR
SUDYHGQRVWL UXNRWRGDWRHGUBYVMVMHPOBHYHYULMHGQRVW S
GLVWULEXWLYQH SURFHGXUDOQH L LQWHUDNFLMVNH SUDY
XSXUXMX QD YLaX Wkuphépravainogtergahizatie PHnosno rukovoditelja

Opisanije upitnik SULODJRYHQ PMHUHQMX |[DMHGQLpPpNLK SHUFHS
organizacije i rukovoditella na StHGHUL QDpLQ .RPSR]JLFLMVNL PRGHO
okvira (Chan, 1998)etaljnije opisan u uvodnom dijelurgdd RULAWHQ MH NDNR EL VF
YLaD UD]LQD NRQVWUXNWD SUDYHGQRVWL WHPHOMHQD C
SHUFHSFLMD SUDYHGQRVMWAUHYHURRVMAHU BEED YIHE\QRLED JUD y X N
NRML XOD a zamijnj&RevVipHRoW LBd QDGUHYHQL SUDYHGQR QDJUD
JUXSX REJLURP QD WUXG NRML XODaHPR X SRVDR

3 PRIVITAK2
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7TDNRYyHU GRGDQH VX SR GYLMH QRYH pHVWLEBABURFHC
RUJDQL]DFLMD NRULVWL REMHNWLYQH SUREBGXIJIDEDL SUR
RUJDQL]DFLMD MH pODQRYH PRMH UDGQH JUXSH XSR]QDC
organizaciji) i rukovoditella (1Da QDGUHYHQL NRULVWL REMHNWLYQH SU
PODQRYD PRMie UD& QB GUNEHQL M H entupeQipoxrdo B RiMriiima D G Q
napredovanja u ovoj organizacijibodaY DQMHP VH RRIGKDEHWWLKDQD WHPHOM
domene konstrukta proceduralne pravednoststoaR SREROMAaADWL NRQFHSWXDO
mjeraproceduralne i interakcijske pravemsksti.

'DNOH S U Upithik Kiknkl @dvednosti organizacije i rukovoditelJaD Quku@ho

pHVWLFH RG NRMLK MH QDPLMHQMHQR PMHUHQMX GL

NOLPH SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLM Hnnlsamy @varkpravedndse)W L F D
mijeri tri dimenzije klime pravednosti rukovoditelja. Analogno upitniku namijenjenom mjerenju
individualnih percepcija pravednosti, tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet
stupnjeva: od ¥ u potpunostise ne 8l aH®5 X SRWSXQRVWL VH VODAHP

Kako bi sedobile I DMHGQLpNH SHUFHSFLMH pODQRYD VYDNRJ W
i rukovoditeljia, LQGLYLGXDOQH VX SUR Fadrdgpahed YDph& dazZnOkcdQ D W L P
SURVMHpPQD YULMHGQRViWp SDRRMBOWLPMH WYUMKMJIUHJILUL
RSUDYGDQRVW RYRJ SRVWXSND L]UDQEXNQNPRVBURWHPIDLEM
unutar grupe rwgj (engl.multi-item interrater agreemeptrijednogi (James, Demaree, i Wolf,
1984 N R U uMfevrihia Lnul distribuciju. Pritom se vrijednosti iznad .71 uzimaju kao
LQGLNDWRU VQ@DXSRRXYOWDRDQMD /HHUHWRQ L 6HQWHU
vrijednost g indikatora za skalu klime pravednosti organizacije iznosi .86, dok za skale klim
SUDYHGQRVWL UXNRYRGLWHQWGDNTUWRFVMH LPPRWULMHGRRWW
I'wgj Vrijednosti dobivene uniformnom nul distribucijom mogu precijeniti razinu urgrapnog
slaganja (James i sur., 1984; Kozlowski i Hattrup, 1992; LeBre®enter, 2008), provjereni

su dodatni indikatori opravdanosti agregiranja individualnin percepcija pravednosti u one

IDMHGQLpPpNH X VNODGX V SULMHGOR]LPD % O Na&jpvije| w
MHGQRVPMHUQRP MH D QDO L WRgupnDvdrijaiRed EeHobeRiWerchey HQ P
varijable.

'RGDWQR L]JUD p ge@bDitrbclagsX corélation coefficiehtvrijednosti kao
indikatori stupnja slaganj@ilCCy; intraclass correlation coefficient-individual raterg i
dosljednosti S U R F M H(@Kay, Ynbdrlass correlation coefficientt groupmean rating.
ICCh) YULMHGQRVWL PRJX VH LQWHUSUH Vg H® X WY LY LARHIIRQ RV QWL [
R]Q D jun¥iDX p L @@ONLOsrednji, avrijednostL Y ddi.Bbvelik X pL Q D N M8rphiy,P D
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Myors i Wolach, 2014)PR a H @ Mri@dnost indikatora IC@) iznad .70 (LeBreton i Senter,

'RELYHQH SURVMHPQH YULMHGQRVWL LQGLNDWRUD VW
za skalu klime pravednosti organizacije i8adCGy)= .29 i ICGy) = .96, dok za skalu klime
pravednosti rukovoditelja IGg vrijednost iznosi .24, a IGg vrijednost iznosi .95. Iz
QDYHGHQRJ VH PRaH |DNOMXpLWL GD SRVWRML GRYROMDQ
pODQRYD X@OALDUGRLYRDOMDQ VWXSDQM YDULMDELOLWHWD
RSUDYGDOR DJUHJLUDQMH SRMHGLQDpPQLK SURFMHQD SU
]DMHGQLpNH SURFMHQH SUDYHGQRVWL

. R QD pl@mirmatornom su faktorskom analizoprovjereni i XVSRUHyYHQL UD]O|
modeli konceptualizacije klime pravednosti organizacije i klime pravednosti rukovdUitelja
NRML VXNODGQR PR Q Awhkbikéd NRvnks,H002:SG1dpakidaoLi Ambrose,

2001 podrazumijeva postojanje jednog latentnog faktora klime pravednosti organiz&aie

[df=90; N=196]= 132.8, p<. 001; NC= 1.5; CFI=.99TLI = .98; NFI=.96; PGFI=.55;

506(% $,& )DNWRUVND dviK ifjdikatdré H@ivhbm Kdhatriktu
VWDWLVWLHPNL ]WEHPDHIRDH X X UD VBRI M RKENL praddRnBsti
rukovoditelia 358. WDNRyHU VH QDMSULKYDWOMLYLMLP SRND
postojanje jednog latentnog fakéoklime pravednosti rukovoditelja, na kojem je saturirano

svih 17 indikatora $ &f=62;N=196]=113.2,p<. 001; NC= 1.8; CFI=.99[ LI = .97; NFI=.97;

3*), 506(% $,& )DNWRUVND VX ]DVptod)QevsB VWD W
N U H1i@3paoxiu od .71 do .88ronbach alphadeficijent za PORG iznosi .97,sa je vrijednost

Cronbach alpha koeficijenta dobivena i za PRUK.

.RPSR]JLWQL UH]XOWDWL 325* L 358. RGUHYHQL VX NDR
SURFMHQD QD VYLP, RIBWMWRNVEIRPB58259LaL UH]XOWDWL XND]
percipirane klime pravednosti organizacije, odnosno klime pravednosti rukovoditelja.

Nadalje, Upitnik klime pravednosti suradnika SUL O D JR y HiQCr8pahz&D i
%HQVRQ N R U L pvdiee pradedhodti slrddikdpitnik se sastoji od 14
tvrdnji podijeljenih u tri subskle za mjerenje distributivne (pdt Hoé\MWproceduralne (pet
PHVWLFD WH INOAXAH CENJLWH/MQ R VWA IV WikrBie Gelpkddj@njujh HAV L U L
ljestvicamal ikertova tipa s pet stupnjewal 1 X SRW S X QR V Wdo 541 pQtpungsti D aH P
VH VODaHP

4 PRIVITAK3

5 PRIVITAK4
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2YDM MH PMHUQL LQVWUXPHQW SUHYHGHQ X VYUKX RY
NRULAWHQ X QD&RM débReO M MH @ONRD NEHL SibNd B¥ISF LtivMddo p O D
pravednosti suradnikd, QGLYLGXDOQH VX SUR RytréyitaHe NaYféanheplshnpOD QD \
QDpPLQ 3ULMH DIJUHJLRBQERYGHMARYWR RMRUHMVWXSND G
vrijednost g indikatora iznosi .89. Jednosmjernom jed®OL]RP YDULMDQFH SRWY
JUXSQL YDULMDELOLWHW X SURFMHQDPD SUDYHGQRVWL
LQGLNDWRUD VWXSQMD vVODJDQMD L GRVOMHGQRVWL SURF
iznose ICG)=.1411CG»=.90.1znavec HQRJ VH PRA&H ][DNOMXpLWL GD VX SU
ovog konstrukta zadovoljeni.

7TDNRYyHU SURYMHUHQL VX L XVSRUHY Hipne grabbddddsp LWL PR
suradnik8 .DR X VOXpDMX NOLPH SUDYHGQRVWL IRUPDOQLK DX
klime pravednosti suradnika, na kojem je saturirano svih 14 indikatora, neavidimenziji
klime pravednosti suradnika$ @f=44; N=196]=75.8,p<. 001; NC= 1.7; CFI=.97TLI = .95;
1), 3*), 506($ $,& YDNWRUVND VH |DVLUHQMD I

WH VX VWDW Ip¥.0¥)L@rdinba¢iQdan® kéi€ljent za mjeru klime pravednosti
suradnika iznosi .89.

Kompozitni je rezultat kupne mjere klime pravednosti suradn{i@gSUR) LJUDaHQ NDR
SURV MH p Q DagreditaMHSG&@REWW QD VYLK WYWYGOMUH] X OBADIWpP K 8 X
YLaAX UDJLQX SHUFLSLUDQH NOLPH SUDYHGQRVWL VXUDGQL

'RGDWQR SURYMHUHQL VX L XVSRUHYV Hire prateBicStLp LW L P
u organizacijskom kontekstuodnosno Kklime pravednosti organizacije, rukovoditelja i
suradnikd, kako bi sautvrdilo razlikuju li timovi pravednost pojedinih izvora.
kontekstu $ @f=892; N=196]= 2058.3,p<. 001; NC= 2.1; CFI=.88TLI = .987; NFI=.80;
PGFI=.60; RMSEA=.07AIC=2426.3) koji razlikuje tri izvora pravednosti te se sastoji od tri
ODWHQWQD L PHYyXVREQR SRYH]DQD IDNWRUD NOLPH SU
pravednosti rukovoditelja (PRUK) te klime pravednosti suradnika (PSUR). Korelacija latentnih
faktora325* L 358. L]QRVL NRUHODFLMD L]JPHYX 358. L 3685
PORG i PSUR iznosi .58.

8 PRIVITAK3
"PRIVITAK 3
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3.2.2. Povjerenje tima u organizacijskom kontekstu

.DNR EL VH SURFLMHQLR |DMHGQLpPpNL GRALYOMDM SRY
organizaciju u cieLQL S U L OWpititky pb@erdmjd tima u organizacijskom konteRstu
1\KDQ L ODUORZH XNXSM@RLN YEHEBWAED nBGepedtdD MH R
procjeni povjerenja tima u rukovoditelja 38 5 GRN VPHYMWEHLQDPLMHQMHQ
povjerenja tima u organizaciju382 yHVWLFH VH SURFMHQMXMX QD OMH
pet stupnjevaod 1 X SRWSXQRVWdo ¥+HX S RWSREHHRAR/ WL VH VODAHP
.DNR EL VH SUHGVW DY L Oayrégiradnb swifdj\idRdne\oFo esisdkbigX N W D
pbODQD WLPD 3RWYUYHQD MH RSUDYGDQRVW RYRyJ SRVWX
indikatora za PUR iznosi .88, dok za PUO vrijednagimdikatora iznosi .83. Jednosmjernom
MH DQDOL]RP YDU L Mgr@hi MarfaBiNetyubyddjenathAYRi PUO. Dobivene
SURVMHpPQH YULMHGQRVWL LQGLNDWRUD VWXSQMD VODJDC(
ICC1)=.20iICGz = .87, dok za PUO izno$€C(1)= .19 i ICGz)= .78.
1DGDOMH SURYMHUHQD VX povjXrshiaRita yorp@nizadgskain PRGH O
kontekstd. Boljim se pokazao dwéaktorski model koji razlikuje dvije mete povjerenja, PUO
te PUR( $ [@lf=45; N=196]= 83.6p<. 001; NC= 1.9; CFI=.98; TLI = .97; NFI=.95; PGFI=.54;
RMSEA=.07; AIC=149.6).Korelacija PUO i PUR iznosi .91.révjerene su iSRMHGLQDpQH
faktorske strukture i indikatori slaganfUR i PUO, obzirom da se u daljnjim analizama ovi
NRQVWUXNWL X]LPDMX NDR PBRWWREFEGR I MR Y- KEWKRIG LY |
strukture PUO @ ¢df=1; N=196]= 0.5,p>. 05; NC= 0.5; CFI=.99; TLI = .99; NFI=.99;
3*), 506(% $,& J)DNWRUVND VX ]DVpi®iQeMsde VWDW |
NUHUX X UDVSRQX RG GR &S&URQEDFK DOSKD NRHILFLM
SRWYUYHQD MH dn&faktokskeDsthiuvel PURY/Et= 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
]IDVLOUHQMD VWDWLVWULUPWNUHQR pWHMXDUDVSRQX RG GR
koeficientzamHU X 385 L]QRVL .RPSR]JLWQL VX UH]XOWDWL 385
YULMHGQRVWLPD DJUHJLUDQLK SURGNRQOQORQ®8Y YBEWLpHMW®BX
UH]XOWDWL XSXUXMX QD YHuUX UD]JLQX SRYMHUHQMD WLPD >

8 PRIVITAK 5
9 PRIVITAK 6
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3.23. RadnaDQJDAaLUDQRVW WLPD

5DGQD DQJDALUDQRVW WLPD -RGHRY §ahjeXtinsV/kbpdM QR Dl
NDUDNWHUL]JLUD YLVRND HQHUJLMD SRVYHUHQRVW L XGXE
mjerena e 8SLWQLNRP UDGQH B°Q BALOIMDIGRHH G icBtd kERIana,

Llorensi Schaufeli, D 8SLWQLN VDG UaHeapbdigligih Giid Yubskale
kojima se mjerett GLPHQ]LMH UDGQH D QAM\DAEEVNIERY WHQWMURBRDMBY 31
i udubljenost) oblkK YDUDP HWWLFH yHVWLFH VH SURdtbvE @MXpdtX QD Ol
stupnjevaddl X SRWSXQRVWdo 5% HXQIRWESXHRPYWL VH VODAaHP

8 VNODGX V RVWDOLP PMHUHQLP NRQVWUXNWLPD L ]D F
UDGQH DQJDALYDRRWAWUDWSIPHDGXYMHWD ]D DJUHJLUDQMH UH
GRYROMDQ VWXSDQM vVODJDQMD L GRVOMHGQRVWL X SURFNV
YDULMDELOLWHWD X SURFMHQDPD L]JPHYX WLP#HMEe@&dD EL VH
X IDMHGQLpNH SURFMHQH UDGQH DQJDALUDQRVWL 3UHFL]
WLPD GRELYHQD SURwW MIQBEQALNDYWR MM GQAR WL GRN SUR'
LQGLNDWRUD VWXSQMD VODJDQMD CCGHGRNUOMEG ©BYWL SUR
-HGQRVPMHUQRP MH DQDOL]R P-grydiUvaieDil@et i BoRjgvamayHQ Pl
XNXSQH UDGQH DQJDALUDQRVWL WLPD

Provjereni jednel DNWRUVNL PRGHO U D GnQ kbjddnQ jeBadtlrltabaBsR WL W L
devet SULSDGDOLDNDWRIUD XSXUXMH QD L]JYUVQRSMBIMIDQMH F
N=196]= 26.0,p>. 05; NC= 1.3; CFI=.99; TLI = .99; NFI=.98; PGFI=.43; RMSEA=.04;
$,.& 6YD VX IDNWRUVND ]DV L latér@niviiCkoBsR Ntbin®/ MQD\K LIVQOVE_LPNN
]1QDpDM QD WH VH NUHUX X UDVSRQX RG GR &URQEDFK
DQJDaLUD RRNMAMbEI B0L P D

Sukladno tomu, kompozitni rezultat definiran fURV MHp QR P ajreéhitaiH G QR VW
procjena svih tvrdniji SUL LARPXYUM]XOXWDHW QXS YLAX UD]JLQX UDGQH D1

O PRIVITAK 7
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324, 2GJRYRUQD RUJDQL]J]DFLMVND SRQD&DQMD WLPD X RUJD

UsrhumMMHUHQMD ]DMHGQLpPpNRJ GRALYOMDMD pODQRYD WL
RGJRYRUQD RUJDQL]Dgfenmd \bigdnizeSifR QuxéModaeyD i suradnicima
SULODJBSHWQMH RGJIJRYRUQRJ RUJIDL@diAéEn, 20e2NRIJINSIM QD &D Q N
XSLWQLN VDGUAL pHVWLFD SRGLMHOMHQLK X GYLMH VX
SRQD&A&DQMD XVPMH2a¢iiQ@ORDUdddTp RVUW DD L LQWHUBHUVRQD
RUJDQL]DFLMV NDI; 8RQDHDOWY MAD 223

8 RYRP VX LVWUDDOPDWIXO PHR/WHIFHH X VYUKX PMHUHQ
RUJDQL]JDFLMVNRJ SRQDaD QO@PRStY lddybvordog NoRyarfizgskody H O M X
SRQDADQMD SUHRIDPEX UDIE QIDMLLRD GD KEPIX¥repirsnanetsD P D
RGJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVNRJ SRQDaDQMD UXNRYRGLWHC
OOPRiOOPSVDGU&DMQR LVWH YDORUJDQD MH MHGLQR PHWD

SULOBMQRYWSLWQLN SULPLMHQMHQ X RYRP LVWUDALYDQM
utrisubskale temierRGJRYRUQD RUJDQL]DFLMVND SR@@EZAQMD WLPL
(OOPQ osam p HV Wrikewditelju (OOPR osam p HV W Lduiadniwihtd (OOPS osan
PHVWLFD 7YUGQMH VH SURFMHQMXMX QD O MiddpiedtiFDPD /L
VH QH YOE-3HBRWSXQRVWL VH VODAHP

.RPSR]LFLMVNL PRGHO SURPMHQH UHIHUHQWQRJ RNYLU
SUHGVWDYLOD YLaDOe& JHakohoi SekoBid WOUNKHNGMDPLPpNH SHUFHSFLM
VYDNRJ WLPD R RGIJRYRUQRP RUJDQL]DFLMVNRP SRQD&EDQM
UXNRYRGLWHOMX L VXUDGQLFLPD DJUHJLUDQH VX LQGLYLC
su zadovoljeni preduvjeti za agregiranjdJMFL]QLMH NDBO® SIUVHRYWIMHPORR YULMLE
g LQGLNDWRUD L]QRVL GRN SURVMHpQH YULMHGQRVWL
SURFMHQMLY Dupb.1L | TRy H.87&MNadalje, zOOPRVvrijednostryg indikatora
iznosi .84,vrijednost 1ICG) = .11, dok je vrijednost IC@) =.79. . RQDpPpQR NDGD MH Ul
OOPS SURVMHpPQRGgYQGMNOQYRYVYW LIQRVL D SURVMHpPpQH YU
VODJDQMD L GRVOMHGQRVW E .8U REGM H @3 ahDriprioQ&@ VH |, & &
DQDOL]RP YDUL M D ggrigni SRijabiitetjurs\m Brikhd Mjerenim v@ablama.

1PRIVITAK 8
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BURYMHUHQL VX L XVSRUHVHQL UobddariagWdarfzRogsko@ L NR QF
SRQDADQMD WLPD XVPMHUHQRJ SUHPD suRadnldn@i |DFLML
koji razlikuje tri meteOORD L VDVWRML VH RG WUL ODWHQWORD L PHyX
OOPRte OOPS( $ [lf=234;N=196]= 441.7p<. 001; NC= 1.9; CFI=.91; TLI = .90; NFI=.83;

PGFI=.66; RMSEA=.07; AIC=573.7). Korelacija latentnih fakt@@POi OOPRiznosi .89,
OOPRIi OOPS.85, dok korelacij@OPOi OOPSiznosi .91.

Obzirom da seODOPQ OOPRi OOPS X GDOMQMLP DQDOL]DuBdIDNOX]LP DM X
QHRYLVQL LVKRGL SURYMHUHQH VX L QMLKRYH SRMHGLQD
SRWYUYHQD MH S UfakkoyskeVst@iNLEYGPOWVS i 95 N3-F06]= 35.3p<. 05;

NC= 1.9; CFI=.98; TLI = .97; NFI=.95; PGFI=.51; RMSEA=.06lC469.3). Faktorska su

] DV aipe@dinih indikatora latentnim konstruktoMW DW LVW LpNL | @/MHp BN QIU H U X
rasponu od .55 do .80. Cronbach alpha koeficijent za (PO iznosi .88. Nadalje,
SRWYUYHQD MH L SfaktokskeBwiidr&OPR(\S W =H-NE Q6= 28.6 p>. 05;

NC= 1.5; CFI=.98; TLI = .97; NFI=.95; PGFI=.51; RMSEA=.05; AIC=62.6). Faktorska se
]DVLUHQMD XJODYQRP NUHUX X UDVSRQX RG GRVWLWH V
yODQRYL PRMH UDGQHQIWUSHVEHLQRY SRWUXSRYRREDL. \QHOWRRV
VODELMH IDNWRUNVNR |]DDIRI HPMMWRAYFIDPRMH UDGQH JUXSH P
radni raspored kako bi ga prilagodili slobodnim danima rukovoditel}®; p<.05).Cronbach

alpha koeficijent za mjerOOPRL]QR VL 2E]JLURP QD YLVRNR ]DGRYRON
PRGHOD WH YLVRNX SRX]GDQRVW PMHUH X FMHOLQL GREL
QDYHGHQLK pHVWLFD |]DGUaADQD MHWNWULEDRQDR QD pWQRU SIRW
i jedno-faktorska struktura mjer®@ OPS( $ flf=20; N=196]= 25.7,p>.05; NC= 1.3; CFI=.99;

TLI = .99; NFI=.96; PGFI=.54; RMSEA=.04; AIC=57.7).DNW R UV N Dja\p&edibity LU H Q
indikatora latentnim konstruktonv WD W LV \Md.NL JQ@DHpO®H NUHUX X UDVSRQ:

SRQRYQRYyOpHYRWIFPRMH UDGQH JUXSH PLMHQMDQMX VY
prilagodili slobodnim danima suradnikd PD QH&WR VODELMH IDWIRUVNR ]LC
Cronbach alpha koeficijent za enji OOPSiznosi .86. Kompozitni su rezultati mje@OPQ
OOPRi OOPSRGUHYHQL NDR SURVMHpPQH YULMHGQRVWL DJUHJ
SRMHGLQH VNDOH SUL pHPX YLaAL UH]XOWDWL XSXUXMX
SRQDaAabQMD WLPD XVPMHUHQRJ QD RGJRYDUDMXUH PHWH

12PRIVITAK 6
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3.3. Postupak

,ZVWUDALYDQMH dvgeniZtii@mad GNHHRMRL XD VX VXGLRQLFL pOI
zaposlenia u dogovoru s Upravom, odnosno Odjelom za upravljanje ljudskim potencijalima
pojedine organizacie 1DNRQ aAWR VX 8SUDYH RUJDQL]DFLMD RGRE
dogovoreni su terminiproRyHQMD LVWUDALYDQMD L]PHYyX VYLEQMD L
SURUJDQL]DFLMH ELUD Gsti| k&dRi tia@vpud@eX nfhR VW X SQR

,VWUDALYDQMH VH QDVWRMDOR SURYRGLWL JUXSQR L
odvojeno za svaki tim), pod @]RURP LVWUDALY D p Dsur&d¥iti naXrdjektwiuDaLY D
VWXGHQWL ]DYU&AQLK JR @®hiQifdu VpMmX Sdpbsizdsi YukdvedDel dradvad
QLVX ELOL SULVXWQL SULOLNRP SURYRYHQMD LVWUDALY!
LVWUDMHFDAaHOL SURYMHULWL NDNR UDGQH JUXSH GRAL
UXNRYRGLWHOMH L RUJDQL]DFLMX X FMHOLQL WH NDNR VH
LP MH NDNR MH LVWUDALYDQMH X SRWSXQRVWL SRYMHUO!
RGXVWDWL WH GD uUH VH GRELYHQL SRGDFL NRULVWLWL L\
QDJODAHQR GD SULOLNRP RGJRYDUDQMD QD VYD SLWDQM
RVREQH yODQRYL WLPRYD ELOL VX XSRiRipndZdrie.GD QD XSLW

2E]JLURP GD VH LVWUDALYDQMH SURYRGLOR VD VYDNLP"
NRGLUDOL WLPRYH RGQRVQR SULSDGQRVW SRMHGLQLK pOIl
MH WUDMDOR SULEOLAaQR PLQXWED LA | DY WaHMAKEX DIpV SIXQ
pODQRYD WL P Zert\y WzBXWOLidR je Xored Xjima, kako im je i prije sam@R pHWND
LVWUDALYDNWRDOQBPRRI MY .IMH SRVWRMDOD PRIJXUQRVW GD VYL
XSLWQLN LVWUD AL Yostavidviupitriky i Ne&hilbp @D ga Xspuni u potpunosti
VDPRVWDOQR WH osphQUEMDIY XSG DNXB LWL X GRIJIRYRUBQRP UD
GDQD S3ULOLNRP SULNXSOMDQMD XSLWQLNDuk&/eMuiDALYDD
zatvorio je pred njima. PD YU dHWN X LV Wjd k& HWDMDM B D & WAR BNHO PO R
RGUHYHQBRIWABDALYDQMX VH LVSLWLYDR YHUL EURM YDULN
organizacije suradnika, kohezivnosima, konflikti X RGQRVLPD SHUFLSLUDQD X\
SVLKRORAND RVQDAHQRVW WLPD UDGQD DQJDALUDQRVW W
SUHPD RUJDQL]DFLML UXNRYRGLWHOMX L VXUDGQLFLPD
rukovodtelja i organizaciju) yesticesu VYLK PMHUHQLK YDULMDEOL SR VOXp
formiraju jedinstven upitnik. Na kraju upitnika nalazila su se pitanja vezana uz relevantna
RELOMHAMD |DSRVOHQLND VSRO GRE VWXSDQM REUDI]JRYD

BPRIVITAK 1
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3.4. Obrada podataka

SROLQRPQRP UHJUHVLMVNRP DQDOL]JRP NRPELQLUDQRP
response surface method approacDKYDWLW UH VH LQWHUDNFLMVNL XplL
NDNR JD L NROLNR SUDYHGQR UDGQR RNUXAHQMH RUJDQL]

8 QDVWDYNX WHNVWD SRMDVQLW UH VH UD]JOR]L RGDEI
pretpostavke palomne regresijske analize, njeni ishodi te koraci koji su provedeni prilikom
obrade podataka u ovom radu.

Razlika u bodovima (engdifference scores XpHVWDOR MH NRULaAWHQD
sukladnostit WM  VODJDQMD VOLpPpQRVWL XKRKQODYHPAHORVEGMD S
konstrukta kao prediktoraQHNRJ WUHUHJ SNNROVIWUKXKNMWDNY LK LVWUDAL
ispitivanja X V N O DiyM@RIVNW HU LVW LND SRMHGLQFD dnjdfend.®LpLW LK
- E fit) kao primjerice RGUHGQLFH VWDYRYD SRQDabQMD L9,GREURE
Kristof-Browni sur., 2005)podudarnostorganizacijskih i vrijednosti pojedinca kao odrednice
zadovoljstva zaposlenika (Dawid.ofquist, 1984; Locke1976); ispunjenjaRp HNLYDQMD ND
odrednice apsentizma, fluktuacije i organizacijske odanosti (Porter i Steers, 1973; Wanous,
Poland, Premack Davis, 1992);ispunjenD L NUSWOMWRDORANRJ XJRYRUD NDR
UD]JOLPpLWLK VWDYRYD [(R&RQDidMd@d) 20005 RoYisenhQ RdLBseau,

WH XVNeEhWBQRVWHQD L SURFMHQD GUXJLK NDR RGUHG
(Fleenor, McCauley i Brutus, 199Yammarino i Awater, 1997.

5D]J]OLND X ERGRYLPD XR EL p Dkl ldgadtutivetli kvalvirsvi&rigklikeR G D O J
LIPHYyX GYLMH PMHUH (GZDUGYV 8QDWRpPp aLURNRM XSR
EURMQLP PHWRGRORA&ANLP QHGRVWDFLPD (GZDUGYV (G
ERGRYLPD pHVWR VX P Dud/adgiadhnk e Qadstkukate ke proizlaze.
7TDNRYHU UddpwnhaNsdmeX sleEpo sebi nejagee kombiniraju mjere konceptualno
UD]JOLPpLWLK NRQVWUXNDWD X MHGDQ MHGLQL ERG 1DGDOM
QD LVKRGHPD XDIRHUX RIJUDQLpHQMD NRMD VH ULMHWNR H
UD]JOLNH X ERGRYLPD VPDQURXGLL HNQIUBERWEDQRVRGRPRY L]PF
NRQVWUXNDWD L RGUHYHQRJ LVKRGD QD GYLMH GLPHQ]JLMH

1HGRVWDFL UD]JOLNH X ERGRYLPD XVSMHaAQR VH PRJ
regresijske analize (Edward$994, 2002 Edwards i Parry, 1993). Polinomna regresijska
DQDOL]D IDPMHQMXMH UD]JOLNX X ERGRYLPD VDPLP PMHULI
termiQLPD YLAHJ UHGD SRSXW NYDGUDWD L XPQRADND WLK P
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2YDM SULVWXS RPRJXUDYD SURYMHUDYDQMH VORAHQL
UD]JOLNH X ERGRYLPD NDR L R G QRvInioguorosjetiQ lamikokn RG R QL
bodovima. Polinomna regreMiND DQDOL]D VWYDUD QRYH SULOLNH ]D U
NRQFHSWXDOL]DFLMX |IDMHGQLPpNLK LQWHUDNFLMVNLK XplL
svojstvenom trodimenzionalnom, umjesto u dvodimenzionalnom prostoru (Edwards, 2002).

Polinomna regr&jska analiza temelji se na tri principa (Edwards, 2002). Prvo, na
XVNODYHQRVW VH QH EL WUHEDOR JOHGDWL NDR QD MHGDC(
NRQVWUXNDWD X GYRGLPHQ]JLRQDOQRP SURVWRUX ,] RYH S
YHU OLQLMD GXa NRMH VX PMHUH GYD NRQVWUXNWD MHGQ
LVKRG QH EL VH WUHEDOL WUHWLUDWL NDR GYRGLPHQ]LI
SRYUALQD NRMD SRYH]XMH GYD NWQ uwastiaX NI NPRU R Q UMHHE®)
NRMD VH QXaQR YHaX X] XSRWUHEX UD]JOLNH X ERGRYLPD Q
empirijski provijeriti.

.RQVWUXNWL XNOMXpHQL NDR SUHGLNWRUL X SROLQ
predstavljati istu konceptualnu domenu,lbitPMHUHQL QD LV W RNR X FQHU IV[DNGRIM
SRJUHANX PMHUHQMD (GZDUGYV =DGQMD MH SUHWSR\
QDMYHUL EURM PMHUD X GUXaAWYHQLP J]QDQRVWLPD VDGUAL

SROLQRPQD UHJUHVLMVN DU RFRMHILADXRIP@D KE@VDRN W
SUHGLNWRUVNLK YDULMDEOL QD RMMHGRAQLY OWHKR/G ] D3RP
SUDYHGQRVWL RUJDQL]D B MHWIM UXNSROBIGHMMHDO ML VOLBRY
zaposlenika u organizacij¥’. SR Y H i D QIMjal PapGskidika o pravednosti tretmana od
strane RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD" 3ULWRP VH SRG W
VWXSDQM VOLPpQRVWL L]PHYyX GYLMH SUHGLNWRUVNH YDU
devijacije jedna od druge). NaddlIH SROLQRPQD UHJUHVLMVND DQDOL]D R
VWXSQMD QH¥. \stuhpwy kbfem ¥eAfdzinelviju prediktorskih varijablirazlikuju
MHGQD RG GUXJH GYDMX SUHGLNWRUD QD RGUHYHQL LVI
zaposlenika URUJDQL]DFLMX N OBNRR WHO S1R WH LMDSYROWAVH @LHVOV R QLD HDQ
]JDSRVOHQLFL X VYH YHURM PMHUL MH®& Br@i istdVi&ménoGRALY O
nepravednim u pravednostitreemana od strane RUJDQL]J]DFLMH L UXNRYRGLWI
SROLQRPQD UHJUHVLMVND DQDOL]D VPRRHIXD XMHX N G B {HHQ@F
SURFMHQX YDAaQRWWMLSSBHBGMWWREBD X YHURM PMHUL XWMt
SUHGLNWRUD QD R G U Hsnaquie L seipBvigrerid zhpddladikbluFarganizaciju
X YHURM PMHWRWDHGOLFL GRALYOMDYDMX RUJDQL]DFLMX

rukovoditelja, ili obrnut@
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3ULMH SURYRYHQMD SROLQRPQH UHJUHVLMVNH DQDOI
parametriV NLK SRVWXSDNDB ISUROMNBLWLERWD GRALYOMDYD QI
straneRUJDQL]DFLMH UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND %H] RY
razlike u uzorku, u kojoj mjeri te u kojem smjeru. Ukoliko su razlike u uzoeknaine, upitna
MH SUDNWLpPpQD YULMHGQRVW SURYMHUDYDQMD XpLQDND QtF
na mjerene ishode. U tu su svrhu standardizirane vrijednosti sve tri prediktorske varijable (klime
pravednosti organizacije, rukovoditelja i radnika}’. Smatra se da svaki tim sa
standardiziranom vrijednosti jednog prediktora, koji je pola standardne devijacije iznad ili ispod
standardizirane vrijednosti drugog prediktoraPD QHXVNODYHQH SURFMHQH 1
XVSRUHYHQH UD]@LRB X YYHU WMUIH GNORRRELQDFLMH SUHGLNWRU
WLPRYD NRML LPD XVNODYHQH SURFMHQH SUDYHGQRVWL V
QHXVNODYHQLK SURFMHQD SUDYHGQRVWL X ELOR NRMHP VI

1IDNRQ &@WR VX ]DGR YR OM Hppoledar YeHmBln@rina Sagrdsgskay M H W L
analizd® X VWDWLVWLpPpNRP SDNHWX ,%0 6366 6WDWLVWLFV
prediktoraRNR VUHGLAWDNIMHRUKRH SNBOSRIUXPHQR ]D RYX YUVWX
Obzirom da su svi konstrukinjereni na skali Likertea tipa s pet stupnjevad 1= u potpunosti
VH QH Wd®D &H BR W S X Q RV dduizeVjel bl jdriXP) ki Bvakog boda, odnosno svaki
je prediktor centriran na broju 3 © LWL VH VODAaHP . Qdnthiranje/ ptediia VO D aHF
RODNaAaDYD LQWHUSUHWDFLMX UH]XOWDWD WH VPDQMXMH

6KDQRFN L VXU SRWRP VX LJUDpXQDWH YULMH
kombinaciju prediktora: kvadrirana vrijednost svakog centriranog prediflo WH XPQRADN VY
kombinacije centriranih prediktora.

2EJLURP GD SROLQRPQD UHJUHVLMVND DQDOL]D GR]YR
dvije prediktorske i jedne kriterijske varijable u analizu, provedene su po tri (3) polinomne
regresijske analize z& YDNL RG aHVW PMHUHQLK LVKRGD QD VOL
KLMHUDUKLMVNH UHJUHVLMVNH DQDOL]H XNOMXpHQH NRQV
VWDa X WLPX WH VWXSDQM REUD]RYDQMD

¥ DR L X VOXpDMX )O)kersQaRddk LBarax Usentry, Pattison i Heggestad (2010)

15 6 OLMH Yy H Q Bpavitkkbrak RrodadNira prikazana utwater, Waldman, Ostroff, Rokidohnson, (2005) te
Shanock i sur., (2010; 2014)
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8 GUXJL VX NRUDN XNOMXp Hiaipravedhgtiobd) iDvarad( YW LMHG QI
kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti svakog (od dva) izvodiayf) te njihov
XPQR&PYNremaMHGQDGAEL SROLQRPQH UHJUHVLMH
Z=lo+bX+hpY+;d LK +hY2+e

S8NROLNR MH ]QDY¥DWVMOWRGROIOLWGODLMVNH YDULMDEOH R
NRUDNRP DQDOL]JH UHJUHVLMVNL VH NRHILFLMHQWL SURL]L
PRGHOLUDQMH RGRHDK @PRGROCUADQMH L WHVWLUDQMH RG]L
Microsoft Ofice Excel 2013* 7XPDpHQMH UHJUHVLMVNLK NRHILFLMHQI
SROLQRPQH UHJUHVLMVNH DQDOL]J]H RWHADQR MH L QHMDVC
RGQRVD |DKYDUHQLK NYDGULUDQLP L LQWHIWardsFA0RY NLP W F
,] WRJ VH UD]J]ORJD UH]XOWDWL SROLQRPQH UHJUHVLMVNH L
koeficijenata neposredno iz regresijske analize, provieraPRlUGHOLUDQMHP RG]JLYQLK
odnosnoWHVWLUDQMHP ]QDpDMIRWWSIR X B & L IQFH. MDD W) ®IGQ LM+
]JDNULYOMHQRVWL &L QQ MH. K& NJOIyLHVIQER) Pt (kv eD dx i hi@R V W L
QHXVNODJHQRVWL

/ILQLMD XVNXOHYHRREWHYHQD MH=QilJ+ BR Rdje je bl
nestandandirani regresijski koeficijent centrirane klime pravednosti prvog izvoda é b2
nestandardizirani regresijski koeficijent centrirane klime pravednosti drugog izWra (
=DNULYOMHQRVW OLQLMH XVN O DgzHQh3\+WA_+ $3) Blfe je8 Q MH QD
nestandardizirani regresijski koeficijent kvadrata centrirane klime pravednosti prvog izvora
(;9 b4 QHVWDQGDUGL]JLUDQL UHJUHVLMVNL NRHILFLMHQW XP
izvora (XY), ab5 nestandardizirani regresijski koeficijgntadrata centrirane klime pravednosti
drugog izvoraY?) 1DJLE L ]DNULYOMHQRVW OLQLMH XVNODYHQRV)
mjerenih varijabli.

/ILQLMD QHXMXNOMD WAMNRRAMIU MH R GQIHYIHIRD QRNLERFX U XM |
QD JQDpPpUPRFRQPRVIEY QHXVNQDNHQ R W b®-Rod (+Xb5) koja govori o
]QDpDWWRNSKRIMD QHXMNORDY HQVRRVMH RGILYQD SRYUAEALQD PRG
]QDpDMQRVW WHVWRYD RG]LY @1 Ka2 SR Y Uad)l. Qriddelirsl Rsel ILFL M H
trodimenzionalni prikazXpLQDND QH XVNODYHQRVWL GYD SUHGLNW
YL]XDOL]JLUD L RODNabYD WXPDpHQMH WHVWRYD RG]JLYQLK

8 RULAWHQSMH GFRHEDN 6KDQREAN. L VXU

50



5HIXOWDWL SROLQRPQH UHJUHVLMVNH DQDOL]JH NRPEI
NHUSUHWLUDMX VH LVNOMXpLYR QD RVQRYX JQDpPpDMQR)\
XVNODYHQRBEWHGLNWRUD QD RGUHYHQL LVKR & WkKiRDpH VH S
SRVWRML OLQHDUDQ DGLWLYDQ RGQRV Gshédd @defligdtH XV N O
aliH ELWL ]@D@BiMD BNROLNR MH & pozimg phdibkh, Adhdtis€ W
SRYHUDYD NDNR VH SRYHUDYDMX U D hll @agat@nod predzrakbH G LN W |
LVKRG VH VPDQMXMH NDNR VHGRWHRIDY D MX VYBDJLQM &N DRVGX
OLQHDUDQ RGQRV YDULMDEOL VWRAaD ¥8DPpH MDA HXRVH L]RLDV
XSXUXMH QD QHOLQHDUDQ QDJLE OLQLMH XVNODYHQRVWL
LVKRGRP QD QHOL QaiaDipazigva) kopficiena2-=RpDW RYDR EL VH NDR NF
SRYUALQD L XND]JLYDR QD WR GD VH LVKRG RaA&WULMH SRYH
SRVWDMX YL&A4H RG QHNH WRpNH GRNaER NHVRDDR MDE N RGN
SRYDALXND]LYDR QD WR GD VH LVKRG RaAWULMH VPDQMXM
SRVWDMX QLaH RG QHNH WRpNH

=QDpDMQRVW alR#l NRUMHQDWB ]D W supijd(atQd hiferX pLQDNLC
@) QHXVNOMMWHR BVWGLNWRUD QDpP™DHY ENBWKHKRGGHQW RplL
VH NDR NRQNDYQD SRYUALQD L XSXUXMH QD WR GD VH LVKR
QHXVNODYHQRVWL GYDMX SU&IRMN RRIIOM H@QW pMDMX ISR [V W L
SRYUALQD L XSXuXMH QD WR GD VH LVKRG RaA&WULMH SRYHU!
GYDMX SUHGLNWRUD .RQDpPpQR F3OPOMNKIVH S LIWR. YADQWNR UL
YHUD NDGD MH CkimxXdd ¢ @eaRisicHpediktoRse Wi iD QHJR UD]LYQD SUHG
QHJROL REUQXWR =QDpD KDXE RIHIDM IQYDD @Y RN K| IVFH. VD QWD D
MH QHXVNODYHQRVW WDNWYDH@D K H GQ RMXD QDUX epYKR 8 DH C
obrnup.

Dodatno, ukoliko je u drugom koraku regresijske analize pojedina kontrolna varijabla
RVWDOD VDPRVWDOQR ]QDp bddi&raorskiXhp GQBPW RWUH Sl R R YWHRCHXD
(W QD XpLQNH QH XVNODYVHQRVWL G¥YQdreabHpljtrékdRed QD RG
NRML QDpLQ NRQW URMDOXWHUQMDVEDII X XpLQDND QH XVNO
SUDYHGQRVWL QD RGUHYyHQL LVKRG WM X NRMLP VH XYMH

17 U interakciji klima pravednosti rukovoditelja (PRUKKlima organizacijske pravednosti (PORG): PRUK =
X, PORG =Y; u interakciji klima organizacijske pravednosti (PORd&)ma pravednosti suradnika (PSUR):
PORG = X, PSUR =Y; u interakciji klima pravednosti rukovoditelja (PRWK)ma pravednosti suradnika
(PSUR): PRUK =X, PSUR =Y

B60LMHYyHQD MH SURFHGXUD GHWDOMQR RSLVDQD X (GZDUGYV
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Moderatorski VH XpLQDN PR&aH SURYMH WIHVGLQ BREERIS YS(RMD Q1
regresijske analize moderator varijablomV ( QDGRJUDyYyXMXuL VH QD SULQF
UHJUHVLMH $LNHQ L :HVW (®debrah@ polinomne regheSigke G A E D
analize X WRP V Q&HRDHDXX MBFY + X2 + baXY +bsY? + bW + byWX + kWY +
boWX2 + b1oWXY + WY + e.

ModeratorskiMH X p L Q D NV YIDKIN_IMIDHEED WX UNPY. % WRY | WY kao
skupom Odnosno XNROLNR MH ]QDpDM QR GNRGLDWMHQD MDNH WDQEM DE
WUHULP NRUDNSRWPLPIQBOH [HodekatovERORIDLQ DN YWD kbl ivbBeE O H
SURYMHUHQ X GUXJRP NRUDNX DQDOL]H BiHFLFLMH X WHF
(b1 + bW)X + (i + bsW)Y + (I3 + boW)X2 + (bs + b1oW)XY + (I3 + b11W)¥ + e ponderira
razinama varijabl&V, transformirane u dihotomnu varijablu.

=QDpDMQRVW WHVWRYD PRGHULUDQLK RG]JLYQLK SRYUa
QDpLQH RG NRMLK MH MHGDQ NRULaAWHQ L X RYRP UDC
koeficijenatD WHVWR YD R GJalyd2laR s8)RmodetalpQlidomne regresije, opisan
ranije.

SRVWXSDN SURYRYHQMD SROLQRPQH UHJUHVLMVNH DQ!
SRYU&lkgidlo 0H VH SULND]DWL SUL SURYMHUL SUYH LQV
QH XVNODYyHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH

organizaciju
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4. REZULTATI

S3ULMH QHJROL VH SURYMHUL NDNR VH GRAaLYOMDM WLI
RUJDQL]DFLMD UXNRYRGLWHOM L VXUDGQLFL WUHWLUDMX
PODQRYD WLPD SUHPD RUJDQL]DFLML UXNRB ¥YRRaedannostOM X L
NRULAWHQMD SDUDPHWULMVNLK SRYV\Wup&ipbvBzanost&yiHVNULS W
PMHUHQLK YDULMDBEOHWWDORROYOCHRAVMBE Y W BMMDDWNMPD R QH .

pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika.

41. BURYMHUD SUHGXYMHWD ]D NRULAWHQMH SDUDPHWULM\

Nakon agregiranja rezultapaovjeren je normalitet distribucija rezultata svih mjerenih
konstrukatakolmogoroo- 6 PLUQRYOMHYLP WHVWRP XWYUYyHQR MH GD C
]ODPDMQR RGVWXSD RG QRUPDOQH QD VNDODPD NOLPH S
RUJDQL]DFLMVNRJ SRQDabQMb WLPD XVPMHUHQRJ SUH|
organizacMVNRJ SRQDabQMD WLPD XVPMHUHQRJ SUHPD VXUD!
rukovoditelia (K+6 YULMHGQRVWL NUPpKIOA).VH RG GR

3UL WRPH UH]JXOWDWL QD VYH pHWLUL VNDOH XSXuX
vrijednosti, tj. na negativno aBIHWULpQX YULMHGQRVWL LQGHNVD DVLPI
7010 - L L] GXaHQX GLVWULEXFLMX YULMHGQRVMBL LQGHN)
2.07).

3ULSDGDMXiUH YULMHGQRVWL LQGHNVD DVLPHWULpPQRV!
nuOWH awWwR MH RpHNLYDQD YULMHGQRVWn&i LQARWIRM® OQX GL
prinvatljivin: LQGHNYV DV L BHMdkd 2akYiRjgnasti < 1K(ine, 2005).

Uz navedeno, vizualnom je inspekcijom rezultata na temelju histogra@Qi
GLMDJUDPD XWYUYyHQR GD RGVWXSDQMD RG QRUPDOQH GLV
tendenciju normalneaspodijele

ORAH VH SUHWSRVWDYLWL GD UD]XPQR RGVWXSDQMH
]QDpDMQH SRVOMHGLFH {@jbmoihidadm \HOWAMIH20EE. FJLsKI&HQ sitirg D O
]D REUDGX UH]XOWDWD NRULVWLW UtH VH SDUDPHWULMVNL
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4.2. Deskriptivna statistika

8 7TDEOLFL SULND]DQH VX PLQLPDOQH L PDNVLPDOQ

Tablica2. Deskriptivna statistika i koeficijenti interne konzistencije

min maks raspon M SD

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 g7
8. Povjerenje urukovoditelja 1.92 5.00 3.08 4.02 57 .94

5DGQD DQJDAaLUDQ 2.00 4.81 2.81 3.78 48 .90

Napomena: N=1962 2 3 RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDADQMH WLPD

Obzirom da su svi konstrukti mjereni na grupnoj razini analize, odnosno da su njihovi
NRPSR]LWL RGUHYyHQL NDR SURVMHpPQH YULMHGQRVWL D.
SULSDGDMXUHJ NR QV Wadjxbiitet DezukRapeHrhahjly 1D qaIRosi ik konstrukte
PMHUHQH QD LQGLYLGXDOQRM UD]LQL DQDOL]JH 'RVOMHGAQ
EDUHP GMHORPLFH SURYHGHQLK QD JUXSQRM UD]JLQL DQD
*RQ]I-GHR]PI Li i Thatcher 2014; Liao i Rupp, 20056 L DULWPHWLpPpNH VX
PMHUHQLK NRQVWUXNDWD QHaAWR YLaAH 3RX]GDQRVW MH NR

5DGQL WLPRYL RUJDQL]DFLMX SURVMHPQR SURFMHQM
((t(195)=9.24, p<.01) i suradnika ¢(195)=7.06, p<.01). Istovremeno, rukovoditelja i
VXUDGQLNH SURVMHPQR SURFMH(QE)XT6 K>8R Gadii& @idoN R SUDY
VH SURVMHPQR PDQMH RGJRYRp&R rékovddrell LDUshokeitiNe SR QL
odgovRUQLP RUJDQL]DFLMVNLP SRQDAaDQ@IBHI4, DUHPD RUJIDC
suradnicima ¢(195)=10.93,p PHYyX NRMLPD QHPDt(LQIhIB @56). UD]J]OLN|
7TDNRyHU WLPRYL SURVMHPQR LPDMX YL&A&H SRYMKUHQMD
((t(195)=6.69p<.01).
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4.3. Korelacije mjerenih varijabli

Interkorelacije svih mjerenih varijabli prikazareas u Tablici 3. . DGD MH ULMHPp
SRYH]DQRVWL RELOMHAMD WLPRYD L PMHUHQLK YDULMDEO
GREL GXOMHJ VWD &DleX | BMBHB@ILIDNR.M LV W D & 5 RA& LW ORVKD YN
organizaciju nepravednijom X RGQRVX QD R @H s WRW MNHUDQRaBRI®,W D aH P
WLPRYL V GXOMLP |DMHGQLpNLP VWD&HP L GXOMLP VWDAaH
VXUDGQLNH GRALYOMDYDWL QHSUDYHGQLMLPD &WR VH RGL
L UXNRYRGLWHOMD XTOIMLRPYy N W DWH P RX IR WdeBrieti pbgevokht X PD Q|
RUJDQL]DFLMVNLHBR QDEADRYKRGLWHOMX GRN VX WLPRYL V
REUD]JRYDQMD X PDQMRM PMHUL UDGQR DQJDALUDQL

,DNR ]QDpDMQH QDYHGHQH VX NRUH jabnfokdLipravltOR QL V|
REMDaAaQMDYDRPMKS LIPMMKHQLK YDULMDEOL V L]J]QLPNRP VW
REMDAQMDD'DLMDQFH ][DMHGQLpPpNRJ GRALYOMDMD SUDYHGQF

Prediktorske su varijable, odnosnoOLLPH SUDYHGQRVWL UD)OLpPpLWLK
srednje do visoko pozitvn RYH]DQH 7DNRYWHW MY NH YDULMDEOH PI
pozitivho povezane.

2PpHNLYDQR WLPRYL NRML VYRMH UDGQR RNUXaHQMH |
GRALYOMDYDMX SUDYHGQLMLP XOQHURRDWX NM&KGOG RDKGORE
QHSRVUHGQRI @dadzddijy ticehknite se YHURM P MH U brdarizdd§skiR U QR
SRQDAIRMUVHODFLMH VH SULWRP NUHUX RG XPMHUHQLK GR YL

7TDNRYyHU VXNODGQR RpPpHNLYDQMLPD W pRRMOMNURML RU
Y H lnieNlimajupovjerenja upravo u organizaciju (u usporedtogjerenjem u rukovoditelja
te VH RGIJRYRUQLMH RUJ0Opgakd premd Moyl (L GsRageDA@I§bXornim
RUJDQL]DFLMVNLP SRQDaD QadredpicBrid)H PD UXNRYRGLWHOMX

Pored toga WLPRYL NRML UXNRYRGLWHOMD mgR @O MDY DM
upravo njemu (u usporedbiovjerenjem u organizacijue se odgovornije organizacijski
SRQDEDEMBN HUXNRYRGLWHOMX X XVSRUHGEL V R®JIRYRUQ
prema organizacijisuradnicima).

=DNOMXWDMRRYL NRML VYRMH VXUDGQLNH GRALYOMDYI
usmjeravauVYRMH RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SlRQ@aDQMH X
MHGQDNR VSUHPQL XVPMHULWL JD L SUHPD RUJDQL]DFLN
QDGUHYHQRP 7&NRYARY LWONMULURM P MH Unhajl DIGEHR SIRY MW H Q
u svog rukovoditelja, a posebno u organizaciju u cjelini.
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Tablica3. Korelacije svih mjerenih varijabli

9G

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1. Spol 13 .15* .18* -.03 -.03 -.10 -.10 -.13 -.03 -.12 -.08 .02 .01
2. Dob - 56**  49%*  -.08 -.25%  -.02 A1 .09 .10 .15 -.03 .03 .14*

6WDa X RUJDQL]DFLML - .80**  -11 =33 -21%* -16* -.04 =14 -11 -22%*  -18* -.05

6WDa X WLPX - -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 - 68**  A44% Bl A44x* 39 72% Ko 50**
7. Klima pravednosti rukovoditelja - .65%* 5O gOr* B3 75k 2%  Bl1**
8. Klima pravednosti suradnika - ALl 51 Y 41 Sl BN 6 1° I O ¥ Y 074
9. OOP prema organizaciji - B9* 78 75 BeF 7T
10.OOP prema rukovoditelju - g1 68**  70**  .63**
11.0O0P prema suradnicima - 69**  Be** 76**
12. Povjerenje u organizaciju - 2% 73R
13. Povjerenje u rukovoditelja - .56**

5DGQD DQJDALUDQRVW W -

Napomena: N=196%* p< 01,* p<.05. 223 RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDADQMH WLPD



4.4. Deskriptivne informacije o pojavljivanju QH XVNODYHQRVWL X SURFMH
pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika

.DR EL VH XWYUGLOD SUDNWLPpQD YULMHGQRVW SURYMF
NRMHJ WLP GRALYOMDYD RG VWUDQH RUJDERQLPRHEHMHW KRR
SRQDabQMDbD pODQRYD WLPD SURYMHUHQR MH X NRMRM Vi
QH SUDYHGQRP WUHWPDQX RG VWUDQH UD]OLPpLWLK L]JYRU

4.4.1. Pojavljivane QH XVNODYHQRVWL X SURFMHQDPD NOLPD S
rukovoditelja

U tusu svrhu, kako o HERMD&EAQMHQR VOWORWRB GLXMSRQH YHQH Y
NOLPH SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH L NOLPH @UttaNeHGQRV V
Fleenor i sur. (199%e Shanock i sur. (2010).

Svaki je tim sastandardiziranom vrijednosti klime pravednosti rukovoditelja, koja je
pola standardne devijacije iznad ili ispod standardizirane vrijednosti klime pravednosti
RUJDQL]DFLMH VYUVWDQ X NDWHJRULMX WLPRYD NRML GR
dvaizvora u bilo kojem smjeruSUHFL]QLMH RGUHYHQ MH SRVWRWDN WL
UXNRYRGLWH O NMRve@Ra XY RMBRDI/MX QD WUHWPDQ NRML GRa&
organizacije (kategoriBRUK > PORQorikazanau Tablici 4.) te postotak timavkoji tretman
RG VWUDQH UXNRY Rrgpravédajih® B 8 & RWXMQPLY DMXHWPDQ NRML
organizacije (kategorijRRUK < PORGprikazanau Tablici 4.).

OGUHEHIQSRVWRWDN WLPRYD V XVNODVHQLP SURFMHQ
(kategorijaU skladu prikazanau Tablici 4.; timovi koji tretman od strane rukovoditelja
GRALYOMDYDMX X JRWRYR MHGQDNRM PMHUL SUDYHGQLP X
organizacije).

U Tablici 4. prikazange pojavljivanje QH XV N O D y H Q R kihha prag8ddmstiM H Q D
organizacije i rukovoditelja, odnosno frekvencije procjena razine klime pravednosti

rukovoditelja iznad, ispod te u skladu sa razinom klime pravednosti organizacije.
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Tablica4. Frekvencije procjena razindime pravednosti rukovoditelja iznad, ispod te u
skladu sa razinom klime pravednosti organizacije

% M (PruK) M (Pora)
PRUK > PORG 16.8 4.01 2.83
U skladu 64.3 3.71 3.42
PRUK < PORG 18.9 3.29 3.62

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

5HIXOWDWL SULND]DQL X 7DEOLFL SRND]XMX GD QH
WUHWPDQ RG VWUDQH UXNRYRGLWHOMD QH SUDYHGQLMLP
RUJDQL]DFLMH &aWR MH ]QDpDMQR YLAH RG (20105 kakbSRUXpH Q
VH RSUDYGDOD SUDNWLPpQD YULMHGQRVW SURYMHUDYDQWN
RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD QD UD]JOLpLWH LVKRGH
pravednosti rukovoditeljgznad razine klime pravednosti ddD QL]DFLMH SULOLPQR XN
procjenama razine klime pravednosti rukovoditeodrazine klime pravednosti organizacije,
QHAWR YHUL SRVWRWDN WLPRYD RUJDQL]DFLMX GRALYOMD
SUHPGD MH YDULM D EateQdriiVRUK ) BQRIGLINdDIndsH i kaxegoriju PRUK
< PORG.

4.4.2. Pojavljivane QH XVNODVHQRVWL X SURFMHQDPD NOLPD S
suradnika

1D LVWL VX QDpLQDVSMDOQEHD UWCGHLYISRWGIKHQH YULMHGQRYV

organizacije i klime pavednosti suradnika (Tablica 5).

Tablica5. Frekvencije procjena razine klime pravednosti suradnika iznad, ispod te u skladu
sa razinom klime pravednosti organizacije

% M (psur) M pora)
PSUR> PORG 26.5 3.91 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

8 RYRP VOXpDMX pDN YL&H RG WLPRYD GRALYOMD"
RUJDQL]DFLMH L VXUDGQLND SUL pHPX QH&AWR YHUL SRVWR
pravednijom u odnosu na suradnike, premda su razkkdy X SURVMHpPpQLP YULMH
LIUDAHQLMH X NDWHJRULML 3685 ! 325* X RGQRVX QD 3685
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4.4.3. Pojavljivane QH XVNODYHQRVWL X SURFMHQDPD NOLPD Sl
suradnika

.RQDpPQR UH]XOWDjavljivahja/ SQ W IXWINOMDMHIHQRVWL X SURFM
pravednosti rukovoditeldt VXUDGQLND SULND]DQL X 7DEOLFL SRND
WLPRYD GRaLYOMDYD WUHWPDQ RG VWUDQH VXUDGQLND Q
RG VWUDQH UXNRYRGLWHOMD 3UL WRPH QHAWR YHUL S
GRALYGBGINRPIXRGQRVX QD SUDYHGQRVW VXUDGQLND 2YDM \
X SURFMHQDPD XQXWDU NDWHJRULMD QHXVNODYHQRVWL JF

Tablica6. Frekvencije procjena razine klime pravednosti suradnika iznad, ispadkladu
sa razinom klime pravednosti rukovoditelja

% M (psuRr) 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

2PpHNLYDQR UDGQL WLPRYL QDMXVNODVYHQLMRP GRALYC
RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD ,VWRYUHPHQR X QDMPI
strane organizacije sa tretmanom od strane suradnika.

Ipak, neovisno o tomé& WR WLPRYL RUJDQL]DFLMX GRaLYOMDYDM
RGQRVX QD UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLNH 7DEOLFD
SUDYHGQRVWL GYDMX L]YRUD QHAWR YHUL EURM WLPRYD S
odnosno XUDGQLND X XVSRUHGEL V SUDYHGQRVWL RUJDQI
QH SUDYHGQRVWL VXUDGQLND L UXNRYRGLWHOMD WLPRYL
procjenjivati upravo onfEEOLaH WM YODVWLWH VXUDGQukdraktuiNRMLPD
pLMD LP MH SUDYHGQRVW RpPpLJOHGQR L YUOR YDaQbD

2E]JLURP QD PHYyXVREQX AXGDOMHQRVW?3 L UD]JOLNRYQR'
UH]XOWDWL L RpHNLYDQL
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45. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDC

1DNRQ 4WR MH XWYUyHQD SUDNWLPpQD YULMHGQRVW ¢
WUHWPDQX NRMHJ WLP GRALYOMDYD RG VWUDQH RUJDQL]D
SR WUL SROLQRPQH UHJUHVLMVNH DQDOL]Ea$V&PPHLQLUDC
aHvw PMHUHQLK LVKRGD

8 QDVWDYNX UH VH SUYR SULND]DWL UH]XOWDWL SUR
pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnikaisteode usmjerenprema organizaciji:
povjerenje tima u organizaciju te odgov@n RUJDQL]J]DFLMVND SRQDabQMD WL
RUJDQL]DFLML =DWLP 0OH VH SULND]DWL UH]XOMNMEWL SUR
pravednosti na ishode usmjerene prema rukovoditelju: povjerenje tima u rukovoditelja te
odgovorna organizacijska p@aDQMD WLPD XVPMHUHQD SUHPD UXNRYR
UH VH L LQWHUDNFLMVNL XpLQFL NOLPD SUDYHGQRVWL RU
LVKRGD XVPMHUHQD SUHPD VXUDGQLFLPD UDGQX DQJDaLl
S R Q D a DaQubhijergvid frema suradnicima.

=D VYDNL U0H VH RG @aHVW QDYHGHQLK LVKRGD SUYR
SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD SRWR|
RUJDQL]J]DFLMH L VXUDGQLND W Hind RQ2¢nQs rukevadielaDiN F LMV I
suradnika.
451 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJD

ishode usmjerene prema organizaciji

Dakle, uovomdijelu radaslijedipULND] X¥WXBBNQMD XVNODYHQRVWL NO

RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD RUJDQL]DFLMH L

suradnika, na dva ishoda usmjerena na organizaciju: 1) povjerenje tima u organizaciju te 2)
RGIJRYRUQR RUJDQ leltbng Ldvhjéndiid [Bern@ @ gaizabdii.
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4511 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL R
povjerenje tima u organizaciju

.DNR EL VH NRQWUROLUDOL XpLQFL RELOMHAMD WLPRYL
organizacije i rukovditelia na povjerenje tima u organizaciju, u prvi su korak regresijske
DQDOL]H XNOMXpHQH YDULMDEOH VS R @ stGpari obkayou@diaX R UJL
tima.

8 VYUKX SURFMHQH XpLQDND QH XVNODYHQRVWL N
rukovodielja na povjerenje tima u organizaciPllO X GUXJL VX NRUDN XNOMXDI
vrijednosti klima pravednosti rukovoditelja i organizaciPRUK i PORGQG, kvadrirane
vrijednosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja i organizadi® (K& PORG) te
QMLKRY XARORBADRG SUHPD MHGQDGAEL SROLQRPQH UHJUH\
PUO = lp + by PRUK+ b, PORG+ b3 PRUK& 4 PRUK * PORG+ bs PORG + e

2E]JLURP GD MH ]QDpDMQD GRGDWQD YDULMDQFD RG
REMDaQMHQD LQWH ovB tiva izvbxaXiinte pXdvedpdsti, friddelirana je odzivna
SRYU&ALQD NRULVWHUOL UHJUHVLMVNH NRHILFLMHQWH SURL]

SRWRP MH WHVWbéfiGjénbta BRIEID/MQRYKWRGHOLUDQMHP RG
nagiba linje UWODYHQ@RVWDNULYOMHQRVWL @2, Qriayidd liXjg¢g NOD Yy H C
QHXVNODFHQWMWIDNULYOMHQRVWLa®DLQRQB pQR X VARIIDH/GIIQR
trodimenzionalni prikaz XpLQDND QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUD
rukovoditeljana povjerenje tima u organizaciju, koffi L] XD O QR $Sd&bheadrrpdnliai i
RODNabDYD WXPDpHQMH WHVWRYD RG]JLYQLK SRYUAaLQD

5H]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODVHQRVWL
rukovoditelja na povjerenje tima u organizacijiobiveni polinomnom regresijskom analizom
NRPELQLUDQRP V PHWR GR RaARi® b VaQlicdn 3. RMikb&ndQD SUL
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Tablica7. 5SH]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODYHQRVW
rukovoditelja na pejerenje tima u organizaciju

Povjerenje u organizaciju

Varijabla 0R? Bvodel 1) Dmodel 2) BModel 3)
Model 12 .07*

Konstanta 4.03* 3.40* 3.38*
Spol -.06 -.02 -.02
Dob .16 .14* -
6WDa X RUJDQL]DFLML -.31* .04 -.08
6WD& X WLPX -.03 -11 -.13
Stupanj obrazovanja -11 -.01 -.01
Model 2 59**

PRUK (bl) 31** .36%*
PORG (b2) A% AT
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? * Dab (b9) -.01
PRUK * PORG *Dob (b10) -11
PORG * Dab (b11) .35

THVWRYL RG]JLYQLK SRY Model 2

a- QDJLE OLQLMH XVNOD 72%*
a- ]DNULYOMHQRVW OLQ .06
as- QDJLE OLQLMH QHXVN -.09
a- ]DNULYOMHQRVW OLQ 26"

Napomena: N=196 (R? = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01p=.053.

Slika4. 8pLQFL QH XVNODVHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJI
tima u organizaciju
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2EJLURP GD WLPRYL NRML RUJDQL]JDFLMX L UXNRYRGLWI
povjerenja u organizaciju (Thbta 3.),kada tim smatra da ga organizacija i rukovoditelj tretiraju
dosljedno VOLp XRVNODGX V WHRULMDPD XVNODYHQRVWL X RUJL
linearan (aditivan) odnos: povijeren® LPD X RUJDQL]DFLMX UH UD&®L V SR
pravednosti organizacije i rukovoditelja+ D 'DNOH ROEBDNRMBQ/HBRGEHLWLY D Q
OLQLMH X Val)@eDsjcdréneNo® H ] QDFDMQIDYOMHQRVW @2 RimdMH XVNO
pravednosti u odnosu na povjeremj@a u organizaciju.Nadalg, razina povjerenja tima u
RUJDQL]J]DFLMX UGH VH VPDQMLYDWL V SRYHUDQMHP GRALY
organizacije i rukovoditela + D SUHFL]QLM® DR P NKXDOMeakiNiRvgdt Y Q D
OLQLMH QH Xa4Nkniaypra@ednostl lu odnosu na povjerenje tima u organizaciju.
.RQDpQR GRVOMHGQR PRGHOX VOLpPQRVWL L]JYRUD L PHWE
SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]JDFLMX X YHURM PMHUL RYLVL
tretira tim, u odnosu na to kako rukovoditelj tretratm D 3UHFL]QLMH RpPpHNXN
SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLMX ELWL YLa4AH NDGD WL
rukovoditelja nepravednim, negoli u situaciji kada tim rukovoditelja progemravednim, a
RUJDQL]DFLMX QHSUDYHGQRP 'DN]@H b B NRLY® Raabil el X HOM X
QHXVNODPHQRVWL

THVWLUDQMH RG]JLYQLK SRYU&ALQD UH]XOWLADBOR MH ]
LVWRYUHPHQR QH]QDdDMDLAFED YULBWE QRaH X Skddetin] + D
smatra da ga organizacija i rukovoditelj tretiraju dosljedno, razinaepmnp tima u
organizaciju rast&¥ SRUDVWRP GRALYOMDMD WLPD R SUMDMVdGIGQRVW
QDOD] XSXuXMHnoQeb pravedniéti ¥vMa Qzvora, u kojem je povjerenje tima u
RUJDQL]DFLMX RVQDAaHQR SUDYHGQR&AUX RED L]YRUD X NRF
(a4) klima pravednosti organizacije i rukovoditelja u odnosu na povjerenje tima u organizaciju,
JUDQLPh PRDEMDMDQ L SRILWLYDQ =QDEBX®LD B38DPLWIL YY@D]¥N OI
VH SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLMX SRYHUDYR NDNR \
LVWRYUHPHQR SUDYHGQRVW GUXJRJ L]YRUD V P\DHQGVXINDIN L " U
GRAaLYOMDR Y DpravedRd3ti Rdnog izvora, raste i povjerenje tima u organizaciju,
QHRYLVQR R QHSUDYHGQRVWL GUXJRJ L]YRUD 2YDM QDOD]
QHXVNODBHQRMW IS R N D ] DtRray€dbgsDeM b dtelja za povjerenje tima u
RUJDQL]DFLMX MHGQDNR YDaQD NDR L SUDYHGQRVW VDPH
skladu s H3.1a.
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DakOH NDR &@&WR VH Y IRJpHMNpGPredi® tinfkaLu organizaciju raste s
SRUDVWRP GR AL VeOriddd Memana_del Btr&heDtganizacije i rukovoditBlfgom
MH SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLMX QDMYL&H RQGD NDC
X SRWSXQRVWL SUDYHGQLPD JRUQML VWUDA&AQML XJDR SR
naMQLaH RQGD NDGD WLP L RUJDQL]DFLMX L UXNRYRGLWHC
GRQML SUHGQML XJDR SRYUALQH

6XSURWQR RPHNLYDQMLPD SRYMHUHQMH WLPD X RLU
SR YH 1D QM H PtiftaRodptavedmofiNebnog izvora, nfoLVQR R SRYHUDQMX GF
nepravednosti drugog izvai to nebitno kojeg. Na Slici4 WDNRYyHU VH YLGL GD MH S
X RUJDQL]DFLMX L GDOMH YUOR YLVRNR GRNOH JRG WLP
potpunostpravednim (gornjidesniiBUQML OLMHYL XJDR SRYU&ALQH

,SDN X] LOQOWHUDNFLMVNH XpLQNH NOLPD SUDYHGQRVW|
MH GRE WLPD ]QDpDMQD SRJLWLYQD RGUHGQLFD SRYMHUHC
Iz tog je razloga Modelom 3 provjerenodentorski XpLQDN SURVMHpPpQH GREL WI
QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH
RUJDQL]DFLMX 3UHFL]QLMH SURYMHUHQR MH PLMHQMD O
pravednosti organizacije i rukovoditellgbhn SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLN
GREL WLPD RGQRVQR X NRMLP VH XYMHWLPD RpPpLWXMX
RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD QD SRYMHUHQMH WLPD )

8 WX VX VY Watak régrésiishe iabalize (Model 3) uvedeni termini polinomne
regresijske analize Modela 2 nadopunjeni varijablom dobi, prema formaderirane
polinomne regresijske analizUO = ky + bi:PRUK + bhPORG + BPRUK* +
bsPRUK*PORG+ BPORG + bsDob + byPRUK*Dob + bsPORG*Dob + BPRUK?*Dob +
b1oPRUK*PORG*Dob + hiPORG*Dob + e, uz kontroluRVWDOLK RELOMHAMD WLPL

2EJLURP GD WUHULP NRUDNRP UHJUHVLMVNH DQDOL]H
YDULMDQFD SRYMHUHQMD WLPD X RUJDoQdgtbrski XL QQ NMH
SURVMHpPpQH GREL WLPD QD LQWHUDNFLMVNL XpLQDN NOLPI

povjerenjetima u organizacijypremaEdwards, 2015).
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45.12. 8pLQFL QH XVNODVHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJ
tima u organizaciju
,QWHUDNFLMVNL XpLQFL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL
RUJDQL]DFLMX SURYMHUHQL VX LVWLP SULQFLSRP 8] NEF
SROLQRPQD UHJUHVLMVND DQDOL]D XndstRKina pravedabs®d M X pH Q
organizacije i suradnikePORGi PSUR, kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti
organizacije i suradnikd®ORGd PSUR) WH Q ML KR YORB® RSURN

Tablica8. 5SH]XOWDWL SURYMHX\HUNGDPEEORDBWL NOLPD SUDYHG!
suradnika na povjerenje tima u organizaciju

Povjerenje u organizaciju

Varijabla 0R? Bvodel 1) Dvodet 2)
Model 12 .08*

Konstanta 4.03** 3.22**
Spol -.06 -.03
Dob .16 .08
6WDAa X RUJDQL]DFLML -.31* .08
6WDa X WLPX -.03 -.07
Stupanj obrazovanja -.12 .02
Model 2 .63**

PORG (b1) AT
PSUR (b2) 78**
PORG (b3) .08
PORG * PSUR (b4) -.07
PSUR (b5) -.20*

THVWRYL RG]JLYQLK SRY Model 2

a- QDJLE OLQLMH XVNOD 1.26 **
a- ]DNULYOMHQRVW OLQ -19*
as- QDJLE OLQLMH QHXVN -31
as- IDNULYOMHQRVW OLQ -.05

Napomena: N=196 (R* = R%. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. ¥p.05, **p < .01, *p=.061

2E]JLURP GD MH ]QDpDMDQ SRVWRWDN GRGDWQH YDUL
RUJDQL]DFLMX REMD&QMHQ XpLQFLPD QH XVNODYyHQRVW,|
PRGHOLUDQD MH L WHVWLUDQD R G]Lno® PrikaR Yidualiz@edi WH V X
XpLQFL QH XVNODYyHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL
organizaciju.’ RVOMHG QR LQWHUDNFLMVNLP XpLQFLPD NOLPD SUD
QD SRYMHUHQMH WLPD X RIUGW @ UIDNEMKV NLL KX X QIDINMDX N C
RUJDQL]DFLMH L VXU P@GIHONDD Q@ b RILWBLODIMML MHalX ¥eN O Dy H Q

QH]QDDMOQDYOMHQRVW @2, QdoNHD B VN D Q P HAAKRN@BAIS NMhGeD
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QHXVNO D} QiRYaWUa]QDpDMDQ SRPLWLIDQLMH GBHKIMEN ODYHQF
pravednosti organizacije i suradnika u odnosu na povjerenje u organizaciju.

Slikab. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NO birddniBdn2a pddj&epje v L RUJ D
u organizaciju

5HIXOWDWL SROLQRPQH UHJUHVLMVNH DQDOL]H NRPE
prikazani u Tablici 8. i na Slici5 GMHORPLPpQR SRWYUYyXMX OLQHDUDQ |
H1.1b. Dakle, kada tim pravednost orgppiFLMH L VXUDGQLND GRAaLYOMDYD X
WLPD X RUJDQL]DFLMX SRQRYQR UDVWH V SRYHUDQMHP L
VXUDGQLND pDN L VQDAaQLMH QHJR NDGD MH ULMHp R LQ
UXNRYRGLW HOAM&2NalQ D,[ISIODMD ® G QHNH WRpNH NDGD WLPRYL
ili izrazito SUDYHGQLP OM XE) WiDixfakito n¥gdakedhionL(plavi vrh slike P.
SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLMX SRpL@MH LJUDAHQLMH

SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLMX VH QH VPDQMXI
QHXVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJ2QLAWRLM@HMIH \
GRVOMHGQR + E *UDQLpPQR ]Q [=B pavaue dpdveanjema@D Y ULMI
RUJDQL]I]DFLMX LPD WHQGHQFLMX X YHURM PMHUL RYLVLW
SUDYHGQRVW Rj&SuUpr@thdH3 BEh. MistiQ EWRDR aWR VH. Ydvierenje QD 60L
WLPD X RUJDQL]DFLMX LPD WHQGHQFLaMEmM ePdhéedhd&M P MH
RUJDQL]DFLMH QHJROL aWR LPD WHQGHQFLMX RSDGDWL V
ULMHpLPD VXSURWQR RpHNLYDQMLPD WHPHOMHQLP QD PR
2007) povjerenje tima u organizaciju ima tendeicx ELWL YL&H NDGD WLP WUFEL
VXUDGQLND GRALYOMDYD SUDYHGQLP D LVWRYUHPHQR W
VLWXDFLML NDGD WLP RUJDQL]DFLMX GRALYOMDYD SUDYHG
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4513. 8pLQFL QH XVNODYyH Q Riiwdvoditelja PsDra8rikB ivaHGviererye

tima u organizaciju

.RQDpQR QD LVWL VX QDpLQ SURYMHUHQL L LQWHL
rukovoditelja i suradnika na povjerenje tima u organizaciju. Terminima je polinomne
regresijske analize (u koju MNOMXpHQH FHQWULUDQH YULMHGQRVWL N
i suradnika PRUKi PSUR, kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja
i suradnikaPRUKAPSUR) WH QMLKR PRUREOHSER N X] NRQWUROX RELOMH
REMDAQMHQR XNXSQR Y D U ighhRa@ift KTebiRY M BIlkapQ MD WLPD X

'RVOMHGQR UDQLMLP SUHWSRVWDYNDPD L X VOXpDMX
UXNRYRGLWHOMD L VXQODEGIOMDOQ 8PHNELYDIQ MMHHalX¥NODYyHQ
istovremenoQ H]QDADNIQIDY OMH QR VW @2 Q L PINR§WNO R {jH®pH DIM@D M H
negativna [ DNULYOMHQRVW O (&) MiHovg ity Q B DYy GBgiyDINGlie
Q H XV N O DagHKirRaVivetednosti rukovoditelja i surala u odnosu na povjerenje u
RUJDQL]DFLMX b5H]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNO

suradnika na povjerenje tima u organizaciju prikazani su u Tablici®Siici 6

Tablica 9. Rezultati SURYMHUH XpLQDND QH XVNODYHQRVWL NOLP
suradnika na povjerenje tima u organizaciju

Povjerenje u organizaciju

Varijabla R? Bvoder 1) Bvodel 2)
Model 12 .07

Konstanta 4.03** 3.21**
Spol -.06 .02
Dob .16 -.06
6WD& X RUJDQL]DFLML -.31*% -.07
6WD& X WLPX -.03 .05
Stupanj obrazovanja -.12 -.03
Model 2 .58**

PRUK (b1) A2%*
PSUR (b2) .63**
PRUK? (b3) .09
PRUK * PSUR (b4) -.05
PSUR (b5) -.16

7THVWRYL RG]JLYQLK SRY Model 2

as- QDJLE OLQLMH XVNOD 1.05*

a&- ]DNULYOMHQRVW OLQ -.12

a3- QDJLE OLQLMH QHXVN -.21

as- ]I DNULYOMHQRVW OLQ -.02
Napomena: N=196 (R? = R2 PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.
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Slika6. 8SpLQFL QH XVNODYHQRVWL NO LsBradrikb mayéveréneirddL U X N R
u organizaciju

Dosljedno do sada dobivenim rezultatima, a i H1l.1c, kada su percepcije klima
SUDYHGQRVWL UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND XVNODYHQ
SRYHUDQMHP GRALYOMDMDRW LWH ®@MPDU D WHKEQRS\QMANBJ X]NDRDY D
QH]QDAD M@PDOH SRQRYQR MH SRWYUYyHQ OLQHDUDQ DGLW
X NRMHP MH SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLMX RVQDAaHQF
SXWD pDN L]ndr ddpBdiedidrushtjereni na metu ishoda.

SROQRYQR VWXSDQM QHXVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHG
SRND]DR YDAQLP ]D SRYMHUHQMH WALPBW®R RQUH DLGIH XFEMKOR
'UXJLP ULMHpLPD GRNOHGQARG WYRWVEDWKNRYRGLWHOMD LO
SUDYHGQLP |DMHGQLpNR MH SRYMHUHQMH pODQRYD WLPD
nepravednosti drugog izvora.

.RQDpPpQR QL VPMHU VH QHX¥ NQIDN H (BRWDI D+Rbd §@0p iIMML
LIYRUD NOLPH SUDYHGQRVWL L UXNRYRGLWHOM L VXUDG

organizaciju. Ovaj nalaz govori u prilog H3.1c.
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8]HYaL ]JDMHGQR LQWHUDNFLMVNH XpLQNH NOLPD SUD
suradnika na povjerenjeRiD X RUJDQL]DFLMX PR&H VH ][DNOMXpLWL GD
YDaQDb |D RYDM LVKRG SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLU
rukovoditelja i suradnika u kombinaciji.

,SDN NDGD MH ULMHp R LQWrharihMtbriéeta (8r@ebi2adijeSiuD Y H G
UXNRYRGLWHOMD NRML VX QD QHNL QDpLQ L AQDMXGDOME
LIYRUD LPDWL pDN WHQGHQFLMX NRPSHQJLUDQMD QHSUD"
povjerenju tima u organizaciju.

SupURWQR WRPH SUL QHXVNODYHQRVWL NOLPD SUDY
RUJDQL]DFLMH LOL UXNRYRGLWHOMD L SUDYHGQRVWL VXU
organizaciju.

SULWRP NDG [pdi¢ HtrandRM PH X VNODYHQRVWL GRALYOMDMLI
suradnikda SUDYHG QRV WL AXG D Qahidaije)yrayéd Doxt \whils @ I\ IHKV DY OFDLY W L
VXUDGQLND LPD WHQGHQFLMX Y HiidrgahacuR Y WdhosiibnaSRY M H
pravednost same organizi@.

S druge strane, kad¥ H SURPDWUD GHXAYNOBMPHPR BWDYHGQRVW
AEOLaAHJ® DXWRULWHWD UXNRYRGLWHOMD RED VX L]JYRU
YDAQD |]D RGUADQMH SR]JLWLYQRJ VWDYD RG@BW®HR SRY!
WHQGHQFLMD YDAQRVWL QDJLQMH VXUDGQLFLPD
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451.4. 8pLQFL QH XVNODYyHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL R
RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDADQMH WLPD SUHPI

.DNR EL VH SURYMHULOD GRVOMHG QR \o% otgawatigD NF LMV
L UXNRYRGLWHOMD QD MR& MHGDQ LVKRG XVPMHUHQ QD
SRQD&ADQMH WLPD XVPMHUHQR SUHPD RUJDQL]DFLML X] NF
UHJUHVLMVNH DQDOL]H SRQRY sk ks pravedmésQrikavetieljd U LU D Q +
organizacije, kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja i organizacije
WH QMLKRY XPQRADN 2E]JLURP GD MH ]QEDPDRE M DERGDH\W Q
LQWHUDNFLMVNLP Xbp LKifRd fravedhysh, réoddlirahd YeR téfirana odzivna
SRYUALQD 70DBONRYMHU PRGHOLUDQ MH L WURBIkEHQ]JLRQDC
2pHNLYDQMD VX YH]IDQD X] |QDpDMQRVW L VPMHU WHVWRYD
uz interakcijskH XpLQNH LVWLK L]YRUD NOLPH SUDYHGQRVWL QD S

Tablica 10. 5H]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODJHQRVW
UXNRYRGLWHOMD QD RGJRYRU Q RisRjerdrD @remB rgavixabijR SRQ D &D
2GJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQD

Varijabla R? Bvodel 1) Dovodet 2) Bvodel 3)
Model 12 .02

Konstanta 4.05** 3.66** 3.61*
Spol -.10 -.08 -.02
Dob A7+ 14* -
6WDA& X RUJDQL]DFLML -.06 .15 .02
6WD& X WLPX -.06 -11 -.02
Stupanj obrazovanja -.04 .02 .05
Model 2 .39**

PRUK (b1) 16" 22*
PORG (b2) .24* 32%*
PRUK? (b3) A4 12
PRUK * PORG (b4) -.02 -.08
PORG (b5) -.05 -.05
Model 3 .03

PRUK * Dob (b7) .19
PORG * Dob (b8) -.53*
PRUK? * Dab (b9) -.18
PRUK * PORG * Dob (b10) -.07~*
PORG * Dab (b11) 42

7THVWRYL RG]JLYQLK SRY Model 2

aa- QDJLE OLQLMH XVNOD .39*

a- ]DNULYOMHQRVW OLQ .06

a3- QDJLE OLQLMH QHXVN -.08

as- |IDNULYOMHQRVW OLQ .11
Napomena: N=196 (R? = R?. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. *p.85, **p < .01,*p < .06.
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Slika7. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJI
RUJDQL]DFLMVNR SRQDaAaDQMH WLPD SUHPD RUJDQL]DFLML

BRQRYQR UH]XOWDWL WHVWRYD RGILW®OLE&H]R®Y B MDD
XSXuXMX QD DGLWLYDQ PRGHO SUDYHGQRVWL GYD L]JYRUI
SRQDaAaDQMH WLPD SUHPD RUJDQL]DFLML NDRgalWgRijiwH WR E
RMDpDQR SUDYHGQR&UX RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD
SRWYUyHQD 'DNOH NDGD WLP WUHWPDQ RG VWUDQH R
XVNODPORPOWPDVWH V SRYHUDQMHP UD]LigabijeN @kotobitejdJ DY HG Q R

SRYHUDQMH VWXSQMD QHXVNODYHQRVWL NOLPD SUDYF
rezultiralo smanjenjenODOPO QH]QDpHMQPH MH X SRWSXQRVWL RSRY
'UXJLP ULMHpPLPD GRNOH JRG WLP EDDHWGRHBDQROD|JIQRYL
XVPMHUDYDMX RGJRYRUQR RUJDQL]JDFLMVNR SRQDabDQMH
GRALYOMHQH QHSUDYHGQRVWL GUXJRJ L]YRUitDacipkdsGD MH ]|
WLP L RUJDQL]DFLMX ljavduuXphitRno Ri Gapvaive dit®OBRYALAH X RGQRVX
na povjerenje tima u organizacifprethodno provjereni ishod) u istoj situacippodatno,
QH]QDpPpDMDQ VPMHU QHX\B ODYFPHMQAXKWMWL QD RIBNGMMBEQDMW GD
rukovoditelja zaOOPO MHGQDNR YDSQDYMDBR RVW VDPH REIHDQL]DFLN
VOXpDM L V SRYMHUHQMHP X RUJDQL]DFLMX 2YDM QDOD]
moderatorskiVH XpLQDN GREL SURYMHUHQ X WUHUHP NRUDNX D
SRND]DR VWDWLVW LPNW HJUIIDNABDINMIYINA. [OpLQDN NOLPD SUDY
rukovoditelja naDOPQ
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4515 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUD¥étlGoRoRMdWL RUJ
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&DQMH WLPD SUHPD RUJDQL]DF

8] NRQWUROX VX RELOMHAaAMD WLPRYD SURYMHUHQL L
organizacije i suradnika na drugi ishod usmjeren prema organizaciji, tj. odgovorno
RUJDQL]DFL M ViN&RustnR@rd Hi2Qe\digamizaciOPO. 2E]LURP GD MH ]QDpI
dodatna varijanca od 53%9OPO REMD&aQMHQD FHQWULUDQLP YULMHGQTF
organizacije i suradnika, kvadriranim vrijednostima centriranih klima pravednosti organizacije
i suradnikaWH QMLKRYLP XPQR&NRP PRGHYQDRYERNNMEAIP WHV W L
Rezultati su prikazaninaSlici5 2pHNLYDQMD YH]DQD X] |1QDpDMQRVW L
SRYUALQD GRVOMHGQD VX RQLPD YH]DQLP XiaveduostdidD NF LM \

prvi ishod, povjerenje tima u organizaciju.

Tablicall 5H]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODYHQRVW
VXUDGQLND QD RGIJRYRUQR RUJDQL]J]DFLMVNR SRQDabDQMH V
2GJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQD

Varijabla R? Bvodel 1) Dovodet 2) Bvodel 3)
Model 12 .04

Konstanta 4.05** 3.44** 3.54**
Spol -.10 -.07 -.05
Dob A7+ .04 .03
6WDA& X RUJDQL]DFLML -.06 A7 -
6WD& X WLPX -.06 -.04 -.04
Stupanj obrazovanja -.04 .05 .06
Model 2 53**

PORG (bl) .26%* 21
PSUR (b2) 59** .27
PORG (b3) .01 -.08
PORG * PSUR (b4) -.06 .04
PSUR (b5) -.02 .22
Model 3 .03*

325* 6WD& X RUJDQL]DI .03
3685 6WDa X RUJDQL]D .50**
PORG 6WD& X RUJDQL]DF -.37
325* 3685 6WD& X RUJ .20*
PSUR 6WD& X RUJDQL]DF -.16
THVWRYL RG]JLYQLK SRY Model2 Model 3t Model 3
ai-nagib linje XVNODYHQRVWL .85% .48* .96**
a- IDNULYOMHQRVW OLQ -.07 .19 37*
a3- QDJLE OLQLMH QHXVN -.33* -.06 -.12
as- IDNULYOMHQRVW OLQ .06 .10 .20

Napomena: N=196 (R? = R% PORG = klima pravednostirganizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. Modél 3WLPRYL SURVMHPQRJ VWDA&D X RUJDQL]DFLM
3 WLPRYL SURVMHPQRJ VWDA&D X RUJDQL]DFLML GXOMHJ RG JRGLQD S
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Slika8 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RU.
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&DQMH WLPD SUHPD RUJDQL]DFLML

5HIXOWDWL X SRWSXQRVWL SRWYUyXMX OLQHDUDQ DG
MH SUDYHGQRVW RUJDQL]DFQOPB UDVWWHD G BERYH XIVQ DB R HQD
SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH LalVW HDGH)] @Dk bNEBPHmMD Q SR
VQDAaQLMH QHJR NDGD MH ULMHp R LQWHUDNFLML NOLPH S
MH ELR VOXpDM L NRG SRYMHUHQMD WLPD X RUJDQL]DFLMX

.DR QL SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLMX QLWL VH R
prema odDQL]DFLML QH VPDQMXMH ]QDpDMQR V SRYHUDQMt
SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLaMH hLYPXUNDIE QISNRDY UQ B KQ\DIp M QD
UD]JOLNX RG JUDQLPQR ]1QD [aB N YRX QKM K VG IRYWQRHUIUQRMIEDVLP |
nagiba3 MH ]1QDpDMQR QHJDWLYDQ &WR SRND]XMH GD XVPMH
SRQDaADQMD WLPD SUHPD RUJDQL]DFL Buaddiky # 6dRddu RM HU L R
SUDYHGQRVW RUJDQL]DFLMH pLR3.1M Histiu, SORDRCRXRHDY WL R SR
PMHUL RSDGD V SRYHUDQMHP QHSUDYHGQRVWL RUJDQL]L
nepravednosti suradnika (Slka 8 'UXJLP ULMHpPpLPD VXSURWQR RpH]
odgovornije organizacijskiS R Q Pr&éma organizaciji kada tretman od strane suradnika
GRALYOMDYD SUDYHGQLP D LVWRYUHPHQR WUHWPDQ RUJD
RUJDQL]DFLMX GRALYOMDYD SUDYHGQRP D VXUDGQLNH QH
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,SDN X] LQWHUDNFLMVNH WWLXRUQMN® LNDALADHSWU BXHB G
VWD& WLPD X RUJDQL]DFLML DPQ@M™dHE R; BaRita M ). YKakd bR G U H G (
VH SURYMHULOR X NRMLP VH XYMHWLPD RpLWX®OPOAQWHUDI
RYLVQR R SURVMHpQRPQUWDRXMW LRDWXJHRGL VX NRUDN UHJU
Tablica 11.) uvedeni termini moderirane polinomne regresijske analize, prema QRO
= bo + b1PORG + bPSUR + b3POR&+ bhsPORG*PSUR+ BPSUR +bs 6 W D& X RUJDQL]DF
+ b7PORG* 6 W D &rgahizaciji + kPSUR* 6W D& X RUJDQROREELOM D& EX
organizaciji+ b1)PORG*PSUR*6 WD & X RUJDiPSUHF6W D& E RUIBQA]DFLML
kontrou RVWDOLK RELOMHAaMD WLPD

%XGXUL MH LDNF FM&DP QG R B D RHQDDPORE IMMDE QY MIM QTP
korakom analize SULPMHUHQRmMdétatsb{ RPpOQWN SURVMHpPpQRJ VWD
organizaciji na model provjeren u drugom koraku analize (Model 2). Precizaige je
QD Y HG H QD wHr@«par@a &&bama varijable WD & X z&lj &rén§fdrmirane u
GLKRWRPQX YDULMDBRR RYULSpHRPAMMBQRJ VWDAaD X ,RUJDQL]
odnosno 1=WLPRYL SURVMHpPQRJ VWDA&D X R PStonQjt pFHdrénd GXOM
]Q D p DM Q R MatleitarihodziRiihPovra LQD QD QDpLQ DQDORJIDQ SURYMEF
NRHILFLMHQDWD W H YV WIRa?,B3 R4 ode@ palinSrine tegresed

Slika9. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RU.
RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMH WLPD SUHPD RUJDQL]DFLML
organizaciji

19 00PO = (lp+bs 6WD & X RUIMQHGDFLMA X R UBORBLAM FhsMIW DA X RUBSURL]DFLML
+ (bs + by 6WD& X RUBORBL}O:I+W 6WD& X RUBORBERSURLM® + by 6WD4& X
organizacij)PSUR + e
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5HIXOWDWL XpLQDND QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUD)Y
RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDADQMH WbRDL PSV WDHE HAU
tima u organizaciji, prikazani su u Tablici 1&.rmodelirani prikazom na Slici 9

.DGD WLPRYL SURVMHpPQRJ VWDAa®HHyotiRaUDMD@RILPDFLML N
GRALYOMUDDYVDHIXQRVW RUJDQL]DFLMHOQPO/M DY A LW DS XYM IDDQ
UD]LQD NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]RBF WNH QIH MAODBILIN C
.DGD MH ULMHp R WLPRYLPD SURVMHBEBRR/GLW D a R XDRMU MHQX
]ODpDMQR VQD?%.@hdatho, RRGFMAL SURVMHpPQRJ VWDAD X RUJDQ
AHYRGLQD L RUJDQL]DFLMX L VXUDGQLNH GRALYOMDYDMX L
potpuno nepravednima, njih@OPOMR& LJUDAHQLMH UDVAY)H J]QDpPpDMQD SF

2GJRYRUQR VH RUJDQIHDFLRFN MR BRD RADQQL]DFLML QH
V SRYHUDQMHP VWXSQMD QHXVNODYHQRVWL NOLPD SUDYH
ad ORGHOD QLWL NDGD VH X]PH X RE]JLU VWD& WLPD X RUJ

Ipak, kada se kontrolirajunoderatorskiXpLQFYMHABR RI VWDaD WLPD X F
XVPMHUDYDQMH RGJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVNRJ SRQDaDQM
ovisi 0 pravednosti suradnika i organizacije (koeficiggtSRVWDMH QH]QDpDMDQ

7DNRYHU NDGD WLPRYL L RRRAQIOEMBPIYMXMX NS DDVH G ¢
WLPD XVPMHUDYDMX YLadH RGJRYRUQR drgBrirddjiMdd2iF3: MV N R J
Slika 9 QHJR X LVWRM VLWXDFLML N DGdganizach tMadé&t W UR O L
Slika 8) *u toj je situaciji razimOOPOSULOLpPQR QLAD

Ukratko, AW R MWWDXAOWILPD X RUJDQL]DFLML ]DMHGQLpPNL Xp
RUJDQL]JDFLMH L VXUDGQLOOPOVQRAQNVMHQE MIHOXWXL XpLQF
QHSUDYHGQRVWL RG VWUDQBOREMHL RYSRUHD VWD EYLLMH L [ADINGRH
X]PH X RE]JLU L SURVMHpDQ VWDa WLPD X RUJDQL]DFLML JXE

SUDYHGDQ WUHWPDQ RUJDQL]D BPDFOkoEkR VivetDah Hd MtEEQ DN R
suradnika.
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45.1.6. 8pLQFL Q ehastMdinapravednosti rukovoditelja i suradnika na odgovorno
RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMH WLPD SUHPD RUJDQL]DF
.RQDpQR |]DMHGQLpPNL XpLQFL NOLPD SUDYHGQRVWL U)>

RUJDQL]DFLMVNR SRQD&DQMH WLP(@ORY PMKetehi QRisBUHPD R

principom (Tablica 12.; Slka 10 8] NRQWUROX RELOMHAMD WLPRYD &

UHJUHVLMVND DQDOL]D X NRMX VX XNOMXpHQH FHQWULUDQ

suradnika PRUK i PSUR, kvadrirane vrijedosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja

i suradnika PRUK& PSUR) WH Q ML KR YRUR OFSYB.N
2E]JLURP GD MH X] NRQWUROX RELOMMPUBREWIDRER MMNER (

XpLQFLPD QH XVNODYHQRVWL RYD GYD L]YRUD NOLPH SUD)

SRYUALQD WH VX QD WURGLPHQ]JLRQDOQRP SULND]X YL]X!

pravednosti rukovoditelja i suradnika @OPO 2pHNLYDQMDX])YHPDpDMQRVW L

WHVWRYD RG]JLYQLK SRYU&ELQD SRQRYQR VX GRVOMHGQD R

izvora Kime pravednosti na prvi ishogdvjerenje tima u organizacjju

Tablical2 SHIXOWDWL SURYPMHIMNODIRBORDWL NOLPD SUDYHGC(
VXUDGQLND QD RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQD&EDQMH V
2GJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDA&D

Varijabla 138 Bvoder 1) Bvodel 2)
Model 12 .04

Konstanta 4.05** 3.43*
Spol -.10 -.05
Dob A7+ -.03
6WD& X RUJDQL]DFLML -.06 .09
6WD& X WLPX -.06 .03
Stupanj obrazovanja -.04 .03
Model 2 .50**

PRUK (b1) 24%*
PSUR (b2) 52**
PRUK? (b3) .05
PRUK * PSUR (b4) -.16
PSUR (b5) .08

7THVWRYL RG]JLYQLK SRY Model 2

aa- QDJLE OLQLMH XVNOD .76*

a&- ]DNULYOMHQRVW OLQ -.03

a3- QDJLE OLQLMH QHXVN -.28

as- |IDNULYOMHQRVW OLQ .29
Napomena: N=196 (R? = R% PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.
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Slikal10. 8pLQFL QH XVNODVHQRVWL N O L Buadgikhhd BoGadrMd W L U X1
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&DQMH WLPD SUHPD RUJDQL]DFLML

.DGD VX SHUFHSFLMH NOLPD SUDYHGQRVOOPOUXBIRYRGLYV
V SRYHUDQMHP GRAaLYOMDMD WLPD R SUDYHGQRVWL WUH)\
] QD p Dokitda@pa$ WH QH]@D pDMADL NDGD MH ULMHp R SRYMHUHC
pbLPH MH KLSRWH]D + F X SRWSXQRVWL SRWYUyYyHQD 'DNO!
pravednosti dva izvora, u kojem su oba ishoda usmjerena na organizaciju (i @OBRQ
RVQDAHQD SUDYHGQRAUX RED L]YRUD X NRPELQDFLML L WH
na metu ishoda.

.DR L NRG SRYMHUHQMD WLPD X RUJDQL]DFLMX VWXS
UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLOOPOQ QM HQDEDIVMRNP HDRHY RAQRW |
+ F X SRWSXQRVWL RSRYUJQXWD 'UXJLP ULMHpLPD GI
UXNRYRGLWHOMD LOL VXUDG Q L MeétimaoRgbiormo brgaxizaciski DY HG Q
S R Q Dpaddrisl oganizacijieovisno o razinidALYOMHQH QHSUDYHGQRVWL GUX

lako nijeopravdanoW XPDpLWL VPMHU UHJUHVLMVNRJ NRHILFLM
VWDWLVWLPpNL ]QDpDMQLP X UDGRYLPD NRMDQNRU XPW € DRI
QH XVNQDYRHELR RWHQURse na njegdprimjerice, Bashshur i syr2011; Li i
Thatcher, 2014).
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Dosljedno tomu, zanimljivee QDSRPHQXWL GD MH XQDWRp LVWRM V
koeficijentaad X VOXpDMX SRYMHUHQMD WLPD X RUJDQL]DFLM)>
S R QD dim®Qudmjerenog prema organizactgndencijia XpLQND VWXSQMD QHXVN
SRWSXQRVWL UD]JOLpLWD

6 MHGQH VW U D Qstavu(flG)DWM A RVUM@P RHXVNODYHQRVW W
rukovoditelja i suradnika imajiendencijueagirati negativno,@nosnosmanjenjenpovijerenja
u organizaciju (vrijednosa4; Slika 6 6 GUXJH VWUDQHDNIVGIJ LM 8 RULIVEHD[S
(OOPO WLPRYL QD QH XYV al @ Btyade oRaVivia ixVdyaHmaghdecijureagirati
pozitivno, odnosnoSR Y H (i DROGUHRFY RUQRJ RUJDQL]DFLMVNRJ SRQD&D
organizaciji (vrijednost4; Slika 1Q).

.RQDpQR VPMHU VH QHXVAaBO BRHIRNQRL QQMHQOBRN M TDR |
RED VX L]YRUD NOLPH SUDYHGQRVWL L UXSHFDY R®RNEH ORI NLH\
WR ELR VOXpDM L NRG SRYMHUHQMD WLPD X RUJDQL]DFLMX

Iz smjera koeficijenata3 prikazanih u Tablicama 912., kao i pogledom na Slike 6. i
100 PRAH VH SULPLMHWLWL GD XD RHVWD RN \&WHIRN Y J QNDIH B 1) €
LPDMX LVWX QHJDWLYQX WHQGHQFLMX 1HJDWLYQD WHQC
provjerene ishode usmjerene na organizaciju (PUWDPO GRAaLYOMDM WLPD R S|
VXUDGQLND LPD WHQGMHMOQFGNRRVXHQB GCRAQROWDM WLPD R
UXNRYRGLWHOMD 2ED PMHUHQD LVKRGD LPDMX WHQGHQFIL
WLPRYL VXUDGQLNH GRALYOMDYDMX SUDYHGQLPD D UXNF
situaciji kada rukovoditedj procjenjuju pravednim, a suradnike nepravednima.

'"UXJLP ULMHDpLPDtentebhé&j®@YLLa HPDOWMEKURYDWL RUJDQL]DFLM
XVPMHUDYDWL RGJRYRUQD RUJDQL]DFLMVND SRQD&aDQMD S
GRAaLYOMD Y D MaxXulgubditélfa GeRravinim negoli obrnuto.
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4517. =DNOMXpPpQR R XpLQFLPD QH XVNODYHQRVWL NOLP
rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene prema organizaciji

,DNR L]QHQDYyXMXiuL GR VDGD VX GRELYH®P MW DOIXD
AXNXSQH3 LQWHUDNFLMVNH XpLQNH NOLPD SUDYHGQRVWL F
ishoda usmjerena na organizaciju (povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko
SRQDADQMH WLPD XVPMHUHQR SYHFPRPRRWJIDQD]WRUML]Y XRD |
RED VX LVKRGD XVPMHUHQD QD RUJDQL]DFLMX RVQDAaHQD ]
organizacije, rukovoditelja i suradnika u kombinaciji.

, SDN NDGD MH ULMHp R LQWHUDNFLM L(okgénizdje SUDYHG
UXNRYRGLWHOMD NRML VX QD QHNL QDpLQ L AQDMXGDOME
LIYRUD LPDWL pDN WHQGHQFLMX NRPSHQJLUDQMD QHSUDYH
ishoda usmjerena na organizaciju. DodathoGkd MH ULMHp R RGJRYRUQRP R
SRQDaDQMX pODQRYD WLPD SUHPD RUJDQL]DFLML WLP
QHSUDYHGQRVW QHJROL NDGD MH ULMHp R QH SRYMHUHQN
GRALYOMDYDMX L RRGDWH|DWDMX SRUWSKRRVWL QHSUDYHGQ
QHSRAHOMQRJ VWDYD QHSRYMHUHQMX X RUJDQL]DFLMX
SRQDabQMD VPDQMHQMX RGIJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVNRJ S

Nadalje, s jedne strane, kaddjULMHp R LQWHUDNFLML GRALYOMDMD
L QH SUDYHGQRVWL AXGd@aazddije]) LpkatediosD ortERW BWHK WYDO DRAW L
VXUDGQLND LPD WHQGHQFLMX YHUH YDAaQRVWL ]D RED LVK
(ne)praveGQRVW VDPH RUJDQL]DFLMH 6 GUXJH VWUDQH NDG
SUDYHGQRVWL VXUDGQLND L QH SUDYHGQRVWL AEOLaHJs
QH SUDYHGQRJ WUHWPDQD WLPX SRGMHGQDNR YmmaQD ND
RUJDQL]DFLML SRYMHUHQMD WLPD X RUJDQL]DFLMX WL
SRQDabQMD ,SDN L X RYRP VOXpDMX SRVWRML WHQGHQ!
XSXU0XMH QD QMLKRY YHOLN ]QDpDM ]D RUJDQL]DFLML UHOH

Dodatno, i u interakciji je klima pravednosti suradnika i formalnog autoriteta
RUJDQL]DFLMH LOL UXNRYRGLWHOMD HYLGHQWQD UD]OLE
NDGD MH ULMHpPp R VWDYX X RGQRVX QD ASRQDADQMH3 ND
pRQDADQMX pODQRYD WLPD SUHPD RUJDQL]DFLML WLP
QHSUDYHGQRVW QHJROL NDGD MH ULMHp R QH SRYMHUHQ
QHXVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL LJUDAHQLMD WHQC
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452. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJD
ishode usmjerene prema rukovoditelju

UssIMHGHUHP UH VH GLMHOX UDGD SURYMHULWL XpLQFL
1) organizacije i rukovoditelja, 2) organizédiH L VXUDGQLND WH NRQDpPQR
suradnika, na dva ishoda usmjerena na rukovoditelja: 1) povjerenje tima u rukovoditelja te 2)
RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMH WLPD XVPMHUHQ

4521. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL mhzadij® D rukaveritejec @eRVWL R

povjerenje tima u rukovoditelja

BpLQFL VWXSQMD XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWI
RELOMHAMD WLPRYD REMD&aAQMDYDMX pDN XNoveddeia YDU
(Tablica 13.;Slikal 8] | DMHGQLpPNH XpLQNH RYLK L]YRUD NOLPH
WLPD |]QDpDMQL SR]JLWLYQL SUHGLNWRU SRYMHUHQMD X UX

2EJLURP GD WLPRYL NRML RUJDQL]DFLMX L UXNRYRGLW
mjeri imaju povjerenja u rukeditelja (Tablica3.), kada je pravednost ova dva izvora
XVNODYHQD SRQRYQR MH RpHNLYDQ OLQH&WDH QB HQ BVhLD/ND)
a2 SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGLWHOMD UH UDVWL V SRY
i rukovoditela + D 1DGDOMH NDGD WLP UXNRYRGLWHOMD GR3
RUJDQL]DFLMX LOL REUQXWR SRYMHUHQMH WLP®)X UXNR)
QHJR X VOXpDMX NDGD WLP L UXNRYRG\dhtd ¥H2.24). RUJDQ
.RQDpQR SRYMHUHQMH UH WLPD X UXNRYRGLWHOMD X YHIU
UXNRYRGLWHOMD + R3.]QDpDMDQ SR]JLWLYDQ

5HIXOWDWL SRND]XMX GD NDGD VX NOLPH SUDYHGQRVW
poviereneWLPD X UXNRYRGLWHOMD UDVWH V SRYHUDQMHP UD]
RUJDQL]DFLMH ]1Q&8pDSDNY KRG LAHNHDQAQVRPNH NDNR VH XVNC
SULEOLADYD HNVWUHPLPD 385 SR pa2 NadedroRIEIOWQR 1IQ®H D M (
uprilogH1.2a.1DGDOMH SRYMHUHQMH VH WLPD X UXNRYRGLWHON
LIYRUD SROY H¥WYRDYUHPHQR SUDYHGQRVW GUXJRJa)]YRUD VI
2YDM QDOD] QH LGH X SULORJ + DLPPWHW@HXVORORYRIRW
RpPHNLYDQRP VPMHUX ]D SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGLW
X RGQRVX QD SUDYHGQRVW R U BB Qadnodnd, Mdvier¢gppthraMD Q SR]L
UXNRYRGLWHOMD YHUH NG ®oiadizatiaNeoraRe@ria\\hegOlivbbBiltd Y
Ovaj je nalaz u skladu s H3.2a.
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Tablica 13 5H] XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODVHQRVW
rukovoditelja na povjerenje tima u rukovoditelja

Povjerenje u rukovoditelja

Varijabla 0R? Bvodel 1) Dmodel 2) BModel 3)
Model 12 .05*

Konstanta 4.19** 3.52* 3.48**
Spol .01 .08 .08
Dob .23* 2% -
6WDa X RUJDQL]DFLML -.29*% .01 .06
6WD& X WLPX -.07 -.09 -.13
Stupanj obrazovanja -.14 -.07 -.07
Model 2 .68**

PRUK (bl) .63** .58**
PORG (b2) .25%* .34%*
PRUK? (b3) .09 21
PRUK * PORG (b4) -.37** -.43%*
PORG (b5) 13* .06
Model 3 .03**

PRUK * Dob (b7) .64**
PORG * Dob (b8) - 71
PRUK? * Dab (b9) -.07
PRUK * PORG * Dob (b10) -.52%*
PORG * Dab (b11) .65**
THVWRYL RG]JLYQLK SRY Model2 Model 3t Model 3
as- QDJLE OLQLMH XVNOD .88* .92%* 1.84**
a2- |IDNULYOMHQRVW OLQ -.15* -.16* -.32%*
as- QDJLE OLQLMH QHXVN .38* .25 A49**
au- |IDNULYOMHQRVW OLQ .59* 70** 1.39**

Napomena: N=196 (R? = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. Modél 3WLPRYL SURVMHpPQH GREL P&bnjddi RG JR
SURVMHpPQH GREL VWDULMH RG'p=@BRGLQH S S

Slikall 8pLQFL QH XV N OptaydtiqQdpRi\OManiZsd)d.i lPuRovoditelja na povjerenje
tima u rukovoditelja
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2E]JLURP GD MH X] IDMHGQLpPNH XpLQNH RYLK L]YRUD N
RVWDOD |QDpDMDQ SR]JLWLYDQ SUHGLNWRU SRYMHUHQMD \
opisD Q Q D pjer@n gaph&d¥ratorskiX p L ModeératorskP MH XpLQNRP SURVMHpPpQH
REMDAQMHQR GRGDWQLK YDULMDQFH SRYMHUH®MD WLF
SRND]XMX GD VH V SRYHUDQMHP SURVMHpPpQHKGRHMMH®QEPNER
XpLQDND NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGL
UDVWH YDaQRVW VDPRJ UXNRYRGLWHOMD

SUHFL]QLMH ]D SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGLWHOM|
godine pravednost je ruyklGLWHOMD SRGMHGQDNR YDaQD NDR L SUDY
]QDpDMDQaSR|GWNYNDHQ WLPRYLPD SURVMHPQH GREL VWDULM|
UXNRYRGLWHOMD GD EL PX Ya3HLRRQRYIQR Q®P G M IMH SRIMW b v
UXNRYRGLWHOMD SURVMHPQR PODYLP WLPRYLPD SUDYHGAQR
kompenzirati nepravednost rukovoditelja, u usporedSisRVMHpPpQR VWDULMLP WLPR

Slika 12 GRGDW QR @4t \whyddratéskiX pLQDN GREL QD RGQRVH
Modelom 2 (Slikall.; Tablical3.).

Slkal2z. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJ
WLPD X UXNRYRGLWHOMD PRGHULUDQL SURVMHpPQRP GREL '
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4522. 8pLQFL QH XVNODVHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJ
tima u rukovoditelja

=DMHGQLpPpNL XpLQFL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFL
REMDaQMDYDMX XNXSQR SRYMHUHQMD WLPD X UXNRYRG
RPHNLYPQDWWDHMDQ fM]LIVEL VD Q L M HalX ¥eNDorgmHeiQMHYQDpDM QD
]IDNULYOMHQRVW @2 Qi praveundsd bDrg&hiarijé Wsuradnika u odnosu na
SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGRWHDM®Q D ZBkNRWEUMBD HN LY D
QHXVN O D§4) QR dWjLputa QH]Q D pradbDI@ LMH QH XV NI KimMaQR VW L
organizacije i suradnika u odnosu na povjerenje tima u rukovoditelja.

Tablica1l4. 5H]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODVHQRVW
suradnika na povjerenje timarukovoditelja

Povjerenje u rukovoditelja

Varijabla R? Bvodel 1) Dovodet 2)
Model 12 .08*

Konstanta 4,19%* 3.58**
Spol .01 .03
Dob .23* .16
6WDa X RUJDQL]DFLML -.29* .01
6WDa X WLPX -.07 -.10
Stupanj obrazovanja -.14 -.03
Model 2 A40**

PORG (b1) AT
PSUR (b2) H52**
PORG (b3) -.03
PORG * PSUR (b4) -.16
PSUR (b5) -.02

THVWRYL RGJLYQLK SRY Model 2

as- QDJLE OLQLMH XVNOD .99*

a- IDNULYOMHQRVW OLQ -.21°

a3- QDJLE OLQLMH QHXVN -.05

as- IDNULYOMHQRVW OLQ .10
Napomena: N=196* (R* = R%. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. *p.€5, **p < .01, * p<.06.

5HIXOWDWL GMHORPLPQR SRWYUYXMXIQh QabxdDIQ DGLW
Slika 13 NDGD VX NOLPH SUDYHGQRVWL XVNODYyHQH SRYM
SRYHUDQMHP UD]LQD NOLPD SDDQHE QR MWL Bal) DHERRQDEKD EW M ¥ DI
QHNH WRpPpNH NDGD WLPRY LizREtBprajetRind iziGzRanepf@edimnY)D M X L O
SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGLWHOMD LPD WHQGHQFLMX L
a2).
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Slika13. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RU
tima u rukovoditelja

SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGLWHOMD VH QH VPDQN
QHXVNODYHQRVWL NOLPDMI$UDWYXGHMERYMAD R EMARQE@ MM (BIR V O |
+ E .OLPD SUDYHGQRVWL MHGQRJ L]YRUD SRQRYQR QD
QHSUDYHGQRVWL GUXJRJ L]YRUD 2pHNLYDQR SRYMHUHQMI
o pravednostiorganizacCiy ROLNR L R SUDYHG QR VWL \AXWRD GROY.RWDL K H|Q
H3.2b.

Dakle, povjerenje tima u rukovoditeljg QD QDMQLARM UD]JLQL NDGD |
RUJDQL]JDFLMX L VXUDGQLNH GRALMAOMDDMMXKE R HSRDM H G KD
UXNRYRGLWHOMD X VLWXDFLML NDGD L RUJDQL]DFLMX L VX
.RQDpPpQR SRYMHUHQ btstdjeX) UHXDIW Y RGRWHORNR GRNOH JRG §p
MHGDQ L]YRU GRALYOMDYDMX X SRWSXQRVWL SUDYHGQLP
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4523. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL UXN
tima u rukovoditelja

.RQDpQR |DMHGQLpPNLP MH XpLQFLPD NOLPD SUDYHGC
NRQWUROX RELOMHAMD WLPRYD REMD a Qdditdl@ FailisaxiS.Q R S
Slika 14 2PbHNLYQRPpDMMDQ SMLIVEL VD Q LM H alX ¥eNsiobrgHeQdR V W L
QH]QDHDMQ@DYOMHQRVW @32 Kind/gravidndsDkorbaiteljd Véradnika u
odnosu na povjerenje tima u rukovoditelja. T§dU RPpHNLYQDQEDD MADLQHJIDWL
]JDNULYOMHQRVW OL@4),Mai o@H puxaN Q D B ®IR\DW BagipL WidileY D Q
QH XV N O Da@HInR praveadnosti rukovoditelja i suradnika u odnosu na povjetangeu
rukovoditelja.

Tablical5. 5SHI XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODVHQRVW
suradnika na povjerenje tima u rukovoditelja

Povjerenje u rukovoditelja

Varijabla R? Bvodel 1) Dvoder 2)
Model 12 .08**

Konstanta 4.19** 3.50**
Spol .01 .08
Dob .23* .09
6WDA& X RUJDQL]DFLML -.29*% -.08
6WD& X WLPX -.07 .01
Stupanj obrazovanja -.14 -.06
Model 2 .62**

PRUK (b1) .61**
PSUR (b2) .26
PRUK? (b3) -.13*
PRUK * PSUR (b4) -.29%
PSUR (b5) -.25

THVWRYL RGJLYQLK SRY Model 2

as- QDJLE OLQLMH XVNOD .87*

a2- IDNULYOMHQRVW OLQ -.09

a3- QDJLE OLQLMH QHXVN .35

as- IDNULYOMHQRVW OLQ -.67*
Napomena: N=196* (R? = R%. PRUK =klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01S ”

Kada tim pravednost rukovoditd)y L VXUDGQLND G posjergrGeMibayid VO LpC
UXNRYRGLWHOMD VQDaQR UDVWH V SRYHUDQMHP GRALY
UXNRYRGLWHOMD L VXUD®@&IQW NDQ H Q@ep[DIENRQ BERHL W LYDIQO R J
'DNOH SRYMHUHQMH MH WLPD X UXNRYnRSB by iavOrID RVQDAHC(
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2YDM SXWD RPHNLYDQR SRYMHUHQMH WLPD X UXNRY]
QHXVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL U XM R YaRGEL WRINCRWLL
u prilog H2.2c. Preciznije, kada tim tretman jednof RUD GRALYOMDYD QHSUDYHG
WLPD X UXNRYRGLWHOMD GUDVWLPQR RSDGD QHRYLVQR F
LIYRUD 'DNOH pDN L X VLWXDFLML NDGD WLP GRALYOMDYL
vlastite suradnike istovremeno mapednima, povjerenje je tima u rukovoditelja izrazito nisko.
2YR MH GRGDWQR SRWYUYHQR QDOD]JRP GD VX RED L]YRU
VXUDGQLFL MHGQDNR YDa&aQD ]JD SRYMHUHQMH WLPD X UXNF
LD NR XaRdoHpokittvnom) smjeru, koeficijeaB QLMH VH SRND]DR ]QDpDMQL]
je u rukovoditeljajednako QLVNR GRNOH JRG WLP UXNRYRGLWHOMD
nepravednim.

Slikal4. 8pLQFL QH XV N Omaved@dtvrakavoli®lja P furadnika na povjerenje
tima u rukovoditelja

=DNOMXpQR XNUDWNR VH PRaH UHUOL GD VX VYD WUL
SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGLWHOMD DOL QH L MHGQD
formalnihautot WHWD RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD SUDYH
nepravednost drugog autoriteta6 OLp QL VX UH]XOWDWL GRELYHQL L NDG
RUJDQL]DFLMH L VXUDGQLND ,SDN NDGD WLRo®@djaY OMDYD
ili suradnika, QHSRAHOMQH XpLQN H RRIHIIWDN R BDHHRQYW U DO M H
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452.4. 8pLQFL QH XVNODYyHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL R
RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDADQMH WLPD SUHPI

=DMHGQLpPNL SpIDYHGRANVMOL RUJDQL]DFLMH L UXNRYRG
WLPD REMDA&AQMDYDMX MR4 MHGQRJ LVKRGD XVPMHU}
RUJDQL]DFLMVNRJ SRQD3aD @akovoditeld (Rl 16SH® ). SUH
2bHNLYDQMD YBM@OVW] 1QPMHU WHVWRYD RGJLYQLK SRYUA
X] LQWHUDNFLMVNH XpLQNH LVWLK L]YRUD NOLPH SUDYHGQ

Tablica16. 5H]XOWDWL SURYMHUH Xp L Q pravBdnoQitbryaxizaciji® y H Q R V W
UXNRYRGLWHOMD QD RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQD&D
2GJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQD3Z

Varijabla 0R? Bvodel 1) Dvodet 2) Bvodel 3)
Model 12 .04

Konstanta 3.83** 3.42%* 3.38**
Spol -.02 .02 .02
Dob .24%* A7+ -
6WDAa X RUJDQL]DFLML -.18 -.01 .05
6WDa X WLPX -.09 -.10 -12
Stupanj obrazovanja -.10 -.07 -.06
Model 2 A3**

PRUK (b1) 37+ A1**
PORG (b2) A1 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? * Dab (h9) -.13
PRUK * PORG * Dob (b10) -.37
PORG * Dob (b11) .03
7THVWRYL RGJLYQLK SRY Model 2 Model 3 Model 3
as- QDJLE OLQLMH XVNOD .48* .63** 1.25%*
a- IDNULYOMHQRVW OLQ -.01 =11 =23
a3- QDJLE OLQLMH QHXVN .26* .19 .39**
as- IDNULYOMHQRVW OLQ .33* .33* .66**

Napomena: N=196 (R? = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. Modél 3WLPRYL SURVMHpPQH GREL P&Djddi RG JR
SURVMHpPpQH GREL VWDULMH RG JRGLQH S S

.DR L X VOXpDMX SRYMHUHQMD X UXNRYRGLWHOMD NC
RUJDQL]DFLMH s¢eRNGAORYRQID LWHPR U J prénta) MkoLddivé i kalOR€ D & D
SRYHUDALY GB\RDM WLPD R SUDYHGQRVWdlL GQYHD] Q R P D p D |
MH SRWYUYyHQvomos® RUIJDQL]DFLMVNR SRQD&ADQMH WLPD
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SRYHUDYD NDNR VH SUDYHG QR,VaMrulyby Stavietherio] Srabjile SR Y H i
]ODPDMDQagdR]LWLYDQ

'UXJLP ULMHpLPD NDNR UDVWH NOLPOOBRMmEAMMIBOARVWL NV
UD]JLQL QHSUDYHGQRVWL GUXJRJ L]JYRUD pLPH MH X SF
QHXVNODYyHQRVWL SRQRYQR L PD WODELDMX ORRIKXMHNLHQMD
2PpHNLYDSeR |RPDMQR ofGUIRR\R B @R WRW J D QprédarukdwoditeljiE RQDaD
upravo kada je rukovoditelj pravedaD RUJDQL]DFLMD QHSUDYHGQD QHJR
pozitivana3 AWR X SBWWXQRXMH + D

Slikal5. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJ
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&4DQMH WLPD SUHPD UXNRYRGLWHOM

Obzirom da je X] JDMHGQLpPNH XpLQNHSNR VMBI pSAD GCHREQ W Y W
]OQDPpDMDQ SR]LVODPR QodeIbri Erovjeteh jemoderatorskiX pLQDN SURVMH P
dobi tima (Tablica 16.; Slika 16 NRMLP MH REMD&AQMHQR G®PE&DW QLK
,QWHUDNFLMVNL XpLQFL N O L P ovositgIa id-bGg0RNMbigaRizadiBkO L] D F L |
SRQDEDQMH WLPD SUHPD UXNRYRGLWHOMX X QHAWR YHURM
GR&LYOMDYD SUDYHGQRVW RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLW
SRQDEDQMH WLPD SUHPSRYHINDRYDR FLWROMIXD YMHP GRALYO
RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD NDNR ]D SURVMHpPQR P
SURVMHpPQR VWDULMH WLPRaH ]QDpDMQL SR]JLWLYQL QDJLE

OHyXWLP NDGD WLPRYL LVWRYUHPHQR GR&LYOMDYDNM
QHSUDYHGDQ WUHWPDQ RG VWUDQH UXNRYRGLWHOMD L R
VPDQMXMX RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQMNA&2QHMRSUH P
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VH RpLWXMH NDR SODYL GLR SOD&WD 6OLNH NRMHJ QHPL
R SURVMHpQR VWDULMLP WLPRYLPD

Slikale. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL N O Rdvoditdlja va-bGoQvermoNV L R U J|
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&4DQMH WLPD SUHPD UXNRYRGLWHOM

1DGDOMH ]DMHGQLpPpNL GRALYOMDM SUDYHGQRJ WUHWP
XpLQNH QHSUDYHGQRJ WUHWPDQD uohdR brdah&iigkomN D GD N
SRQDaAabQMX WLPD XVPMHUHQRP SUHPD UXNRYRGLWHOMX (
pozitivne zakrivlienosttd 'DNOH QHRYLVQR R ®ORRAMHHPQPR M GREH MWIQ
QHXVNODYHQRVWL SUDYHG @djav WL RUJDQL]DFLMH L UXNRYR

,SDN ]QDpDMQRVW VH VPMHUD QHXVNODYHQRVWL UD]
SURVMIgpWOWRDULML WLPRY Lod¥ovornd UdRgsihiz&CWINMIU LS R Q@i2@a®d M X
UXNRYRGLWHOMX NDGD XSUDYR QMHJD GRALYOMDYDMX SU
REUQXWR [QDpBDQ@UTRRWIOTEQP WLPRYLPD SUDYHGQRV\
MHGQDNR YDAQD NDR L SUD ¥tb@&QuBrRowrddizad N R G R EBRODNOLGD
QMHPX QHIRDpDMDQ

,QWHUDNFLMVNL VX XpLQFL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJ
RUJDQLIDFLMVNR SRQDabDQMH WLPD SUHPD UXWROMLHERWH C
nestandardiziranih regresijskih koeficijgddaD WHVWRYD RGINEF QDK MR YUW S HL
SURVMHpPQR VWDULMLP WLPRYLPD X RGQRVX QD PODVH
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4525 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJ
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&aDQMH WLPD SUHPD UXNRYRGL\

=DMHGQLpPNL XpL@RFERWWOLL RD JIUDYYBFLMH L VXUDGQLND X
REMDaQMDYDMX RGIJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVNRJ SRQ
rukovoditelju OQOPR Tablica 17.iSlikal7? 2pHNLYDQMD YH]DQD X] ]QDpDMQ]
RG]JLYQLK SRYUAVRDRGRAIDMHGEIMMLP X] LQWHUDNFLMVNH X}
pravednosti na povjerenje tima u rukovoditelja.

Tablical7. 5SH]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODYHQRVW
suradnika na odgovornR UJDQL]DFLMVNR SRQD&abDQMH WLPD XVPMHUH
2GJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQD3E

Varijabla 0R? Bvodel 1) Dvodet 2) Bvodel 3)
Model 12 .04

Konstanta 3.83* 3.37** 3.37**
Spol -.02 .01 -.01
Dob .24%* .15* -
6WDAa X RUJDQL]DFLML -.18 .02 .05
6WD& X WLPX -.09 -.10 -.12
Stupanj obrazovanja -.10 -.03 .05
Model 2 .39**

PORG (b1) .32%* .39**
PSUR (b2) .36** .30*
PORG (b3) .06 A1
PORG * PSUR (b4) -.25%* - 43%*
PSUR (b5) .08 .19
Model 3 .03*

PORG * Dob (b7) -.43*
PSUR * Dob (b8) .56*
PORG * Dab (b9) -.14
PORG * PSUR * Dob (b10) 57
PSUR * Dob (b11) 41
7THVWRYL RGJLYQLK SRY Model 2 Model 3t Model 3
aa- QDJLE OLQLMH XVNOD .68** .70** 1.39**
a- |IDNULYOMHQRVW OLQ -11 -.13 =27
a3- QDJLE OLQLMH QHXVN -.04 .09 .18
au- | DNULYOMHQRVW OLQ .39* 73 1.45%*

Napomena: N=196 (R? = R?. PORG = klima pravednostirganizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. Modél 3WLPRYL SURVMHpPQH GREL POBtiMbviR G JR(
SURVMHpPQH GREL VWDULMH RGp<O®RGLQH S S

.DR L X VOXpDMX VI5NONPEH SUDYHGQRVWL GC¥D L]JYRL
RGIJRYRUQLMH RUJDSUHPPBPLMXNR YSFRRAAMABHOMX NDNR VH SRY
SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH L alXUPIGRH NWDH BRDNMYDWNHD OB
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Ponovno, s porastom klime pednosti jednog izvora raste QOPR neovisno o razini
QHSUDYHGQRVWL GUXJRJ L4 R pIDP H QH XMSRONSKIQRM W D [R SR
.DGD MH ULMHp R LQWHUDNFLML NOLPD SUDYHGQRYV
QHXVNODYHQRVWRGQRMRUWQRA BQ JIDQ L ]tiria lph iviaNrRkoSdri@Ip a D Q M H
QH] QD pB.MDQse u podjednakoj mjerioGJRYRUQR RUJDQLp@ARA MV NL S
UXNRYRGLWHOMX QHRY Lit@etRarRod\sRaReH orGaRiZacije @idvedhlim u
odnosuna tretman od stree suradnikaL,OL REUQXWR NDR &8WR MH ELR VOXDIL
UXNRYRGLWHOMD 2YLPH MH X SRWSXQRVWL SRWYUYHQD +

Slkal7. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RU
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&4DQMH WLPD SUHPD UXNRYRGLWHOM

ModeratorskP MH XpLQNRP SURVMHpPQH GREL WLPD QD R
REMDAQMHQR GRGDWQLK YDULMDQFH RGJRYRUQRJ RUJD
prema stadnicima (Tablica 17.; Slika 18 6 QDJD ]DMHGQLpPpNLK XpLQDND NC
RUJDQL]DFLMH L VXUDGQLND QD RGJRYRUQR RUJDQL]DFLN
YDULUD RYLVQR R SURVMHpPpQRM GREL WLPD .DGD VX NOL
XVNODYyHQH WLP VHRXRYUHIR R WPINDKQU IDFEMVNL SRQDaD SUHP
SRYHUDYD GRALYOMDM WLPD R SUDYHGQRVWall),RdgD®Q L]DFL M
R SURVMHPQRMREREQRVIMD RGIJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR
UXNRYRGLWBONWDNERWH BMYDOYHGQRVW MHGQRJ L]YRUD SRYH!

GUXJRJ L]YRUD VPDQMX H QIO DWIFRH RS B LRWIWK)HHORM GREL
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Slika18 8pLQFL QH XVNODJHQRVWL NO L&uRadSKd Dy dtiGoQorRY WL RU.
RUJDQL]DFLMVNR SRQDADQMH WLPD SUHPD UXNRYRGLWHOM

IHRYLVQR R SURiMMd @&ddnakdr Bjeri odgovorno organizacijsk
SRQBAHPD UXNRYRGLWHOMX QHRYLVQR R WRPH GRALYON
SUDYHGQLMLP X RGQRVX QD WUHWPDQ RG W3/ bakeH VXUD
WHQGHQFLMD L ]QDpDMQRVW QDYHGHQLK UH]X&WHDWD QH °
SURVMHPQR VWDULMLK WLPRMW R WIH XPpR H X K. pDéd o MID Lg O D
]D UD]JOLNX RG RQLK PQODWIKML SWRFR¥Hb QR odgévbrabL MH VP
RUJDQL]J]DFLMVNR SRQDaADQMH SUHPD WINR VDY DWIEKXO MXL NL
SUDYHGDQ LOL LJUD]JLWR QHSUDYHGDQ WUHWPDQ RG VWUDC(
a2).

4526. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL UXN
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&DQMH WLPD SUHPD UXNRYRGL\

.RQDpQR LOQWHUDNFLMVNL XpLQFL NOLPD SUDYHGQRVYV
RELOMHAMD WLPRYD REMDAQMDYDMX XNXSQR YDULMDOQF
tima prema rukovoditelju (Tablica 18Slika 19).

2PHNLYDQMD YH]DQD X] ]1QDpDMQRVW L VPMHU WHVWRY
YH]IDQLP X] LQWHUDNFLMVNH XYrote@nddt nal pdjételje tLimMARW D NOL

rukovoditelja.
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.DGD WLP SUDYHGQRVW UXNRYRGLWHOMD varnoVXUDGQ
RUJDQL]DFLMVNR SRQDADQMH WLPD SUHPD UXNRYRGLWHONM
WUHWPDQD RG VWUDQH UXNRR\GH \@ HPaZp B VG IVGROM N [E LR
LV SRYMHUHQMHP WLPD X UXNRYR\GYWHOMD+pLPH MH X SR

=D UDJOLNX RG SRYMHUHQMD WLPD X UXNRYRGLWHOMD
SUHPD UXNRYRGLWHOMX QH RSDGD V SRYHUDQMHP VWXS
UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQ4a4N D]EQ Bl | RIBDER MAMQ djel®mhide. FL M H Q
SRWYUyHQD

'DNOH pDN QL X VLWXDFLML NDGD MH UXNRYRGLWHOM
]QODpDMQR VPDQMLWL RGJRYRUQR RUJDQL]DRIMWMHIB SRQDA
VXUDGQLNH GRALYOMDYD SUDYHGQLPD

Tablical8 5H]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODYHQRVW
VXUDGQLND QD RGJRYRUQR RUJDQL]J]DFLMVNR SRQDabDQMH V
2GJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDAaD

Varijabla R? Bvodel 1) Dvodet 2)
Model 12 .09**

Konstanta 3.83** 3.33*
Spol -.02 .03
Dob 24** A1
6WDa X RUJDQL]DFLML -.18 -.05
6WDa X WLPX -.09 -.03
Stupanj obrazovanja -.10 -.04
Model 2 A2%*

PRUK (b1) A3**
PSUR (b2) A7
PRUK? (b3) .01
PRUK * PSUR (b4) -.16
PSUR (b5) A2

7HVWRYL RGJLYQLK SRY Model2
a- QDJLE OLQLMH XVNOD .60*
a- ]DNULYOMHQRVW OLQ -.04
as- QDJLE OLQLMH QHXVN .26
a- IDNULYOMHQRVW OLQ .29

Napomena: N=196 (R? = R% PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.
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6PMHU VH QHXVNODYHQRVWL WDNRYHU QLMH SRND]D
SUDYHGQRVWL MBOPRDQR] YDEDOWMDM PH NDR L X VOXpDMX 3
RPHNLYDQRP SR]JLWLYQRaB SROMNQR WHR QILNWFHMHRQNW]DR ]QDp
potpunosti opovrgnuta H3.2c. Dakle, tsau jednakoj mjeri odgovorno organikBL MV NL SRQDal
SUHPD UXNRYRGLWHOMX NDGD UXNRYRGLWHOMD L LOL VXU

Slika 19. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL UXTI
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&4DQMH WLPD SUHPD UXNRYRGLWHOM
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4527. =DNOMXpPpQR R XpLQFLPD QH XVNODYHQRVWL NOLP
rukovoditelja i suradnikana ishode usmjerene prema rukovoditelju

=DMHGQLpPpNL XpLQFL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFL
usmjerene prema rukovodite[XJODY QR P YimaV@mje@riima na organizaciju
ABNXSQL3 |DMHGQLpPNL X p br@anizadie) luRoRodBeljdDi st aaIGgka Yiabba
ishoda usmjerena na rukovoditelja (povjerenje tima u rukovoditelja te odgovorno
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&aDQMH WLPD XVPMHUHQR SUHPD UXN
tri izvora pravednosti: oba su ished X VPMHUHQD QD UXNRYRGLWHOMD ED?
QD RUJDQL]DFLMX RVQDA&HQD ]DMHGQLpPpNLP GRALYOMDMHF
konteksta: organizacije, rukovoditelja i suradnika u kombinaciji.

'RVOMHGQR NDGD MH UL MptdvedRostL @vkhadiihD duFokiteta N O L P
(organizacije i rukovoditelja), pravednobilo kojeg izvora imatendenciju kompenziranja
QHSUDYHGQRVWL GUXJRJ L]JYRUD L WR NDGD MH ULMHp R F
MH ULMHp R LVKRGLPDYRGRWHWOWHI@LPREBNUXDNQRR UH X RED
UXNRYRGLWHOMD ELWL YDAaQLMD RG SUDYHGQRVWL RUJDQI
LVKRGLPD XVPMHUHQLP QD R U YR QQ HXNINWGXY TBFQRAVNMQIRD & P LIQH
R SRYMHUHQMX X UXNRYRGLWHOMD X RGQRVX QD RGJRYR
njemu.

.DGD MH ULMHp R LVKRGLPD XVPMHUHQLP QD UXNRYRGL
klima pravednosti organizacije i suradnikado§j@ D RED VX L]YRUD MHGQDNR YD
ishoda usmjerenih na rukovoditelja. KadeH SURPDWUD SR QiaaukayddiceljaX VP MH U L
NRPSHQ]DFLMVNL MH XpLQDN SRQRYQR L]JUDAHQLML QHJROL

THQGHQFLMD ]DMHGQLPNLKVX\pL Q@QXNER WA PMDHHUWDY H G/X U
QDMYL&H UD]J]OLNXMH RYLVQR R WRPH MH OL ULMHp R VWDY>
tretman od strane rukovoditelja ili suradnik@ LMH PRBRPBH Q]JLUDWL QHSRAHON
nepravednosti: povjerenje X UXNRYRGLWHOMD YLVRNR MHGLQR X VO
GRALYOMDYD SRWSXQR SUDYHGQLPD .DGD MH ULMHp R SR
WHQGHQFLMD NRPSHQ]LUD Q mibkie&sgrd je e pdabiz@pH@BdvdahH G Q R \
SRAHOM®RQMADQMH QD YUOR YLVRNRP VWXSQMX 7LP ]
RUJDQL]DFLMVNR SRQDaADQMH SUHPD UXNRYRGLWHOMX VDP
L VXUDGQLNH GRALYQMDRYapdB @RS WY RO QIHPDILU DM EOD A
0 povjerenju u rukovoditelja. U oba mjerena ishoda, pravednost rukovoditelja ima tendenciju
YHUH YDAQRVWL X RGQRVX QD SUDYHGQRVW VXUDGQLND
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453. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJD
iIshode usmjerene prema suwlaicima

=DNOMXpPQR S URYMIRBHWNONXHQRVWL NOLPD SUDYHGQ
UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND QD GYD LVKRGD XVPMHUHC
RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDADQMH WLPD XVPMHUHQ

4531. 8pLRFQH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDC
DQJD&LUDQRVW WLPD

8pLAMIXVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]D
RELOMHAMD WLPRYD REMDAQMDGQRM XD RNXSIQRDIZRN\Y U LW IDRD
Slika 20 2PHNLYORpMMDQ BMLIVELVDQLMH alX ¥eNsbobrgmHeddR V W L
QH]QDHDMQDYOMHQRVW @2 Q IZNd N RGVHNIO CRyHHNELWEBMO@®D MGHH U D W L
]JDNULYOMHQRVW O (@@ uM@HQM Xy DEQ & QRN VOIH Xag) kitnB y H Q R V W
SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD X RGQRV.

2pHNLYDQR L GRVOMHGQR NDGD MH SUDYHGQRVW IRL
UDGQD DQJDALUDQRVW WLPD UDVWH WDSROBIQR ® D MPL PDMRI G
WUHWPDQX RG VWUDQH RUJDQL]DFLMH 238 XNHRNHR /IRPNEMRLC
XVNODYHQRVW SUDYHGQRVWL RYLK L]YRUD SULEOLADYD |
LIUDAHQLMH UDVW Ha2)] Rebguibnil Qe nBce [dew prio@ B1.3a.

1DGDOMH UDGQD VH DQJDALUDQRVW WLPD SRYHUDYLC
SRYHUDYD D LVWRYUHPHQR SUDYHGQRVW GWAJRWBimM]YRUD V
ULMHpPpLPD VWXSDQM QHXVNGHRYHORYQYR GURHPXMH IIMHGQB
WLPD GRNOH JRG UDVWH NOLPD SUDYHGQRVWL MHGQRJ L]Y
R GRALYOMHQRM QHSUDYHGQRVWL GUXJRJ L]YRUD 2YDM
QHXVNODYHQRVWL SDJLWRPUQGMH YMAIDALWDOQRVWL WLPD X
SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH NROLNR L B3 SWAWDWRHGRRRWLL >
prilog H3.3a.

'DNOH UDGQD MH DQJDALUDQRVW WLPD QD QDMQLARN
formane DXWRULWHWH QHSUDYHGQLPD SUHPGD QL X WRP V
DQJDALUDQRVW WLPD UDVWH NDNR UDVWH SUDYHGQRVW R

'RE QHPD ]1QDpDMDQ PRGHUDWRUVNL HIHNW QD ]DMH
organizacije i rukovodv HOMD QD UDGQX DQJDALUDQRVW WLPD ORGH
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Tablica1l9. 5SH]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODYHQRVW
UXNRYRGLWHOMD QD UDGQX DQJDAaLUDQRVW WLPD
5DGQD DQJDALUDQRVW WL

Varijabla 0R? Bvodel 1) Dmodel 2) BModel 3)
Model 12 .03*

Konstanta 3.87** 3.39** 3.38*
Spol -.01 .02 .03
Dob .25** 21* -
6WDa X RUJDQL]DFLML -.20 .06 .10
6WD& X WLPX .01 -.05 -.06
Stupanj obrazovanja -.14* -.09 -.10
Model 2 43

PRUK (bl) 22%* .26**
PORG (b2) 23** 27
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? * Dab (b9) -.27
PRUK * PORG * Dob (b10) -.15
PORG * Dab (b11) .55*

7HVWRYL RGJLYQLK SRY Model 2
a- QDJLE OLQLMH XVNOD .45*
@- ]DNULYOMHQRVW OLQ .12*
as- QDJLE OLQLMH QHXVN -.01
a- ]DNULYOMHQRVW OLQ .46*

Napomena: N=196 (R? = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.

Slika20. 8pLQFL QH X¥M@ prated&sy Wrdanizacije i rukovoditelja na radnu
DQJDALUDQRVW WLPD
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4532. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RU
DQJD&LUDQRVW WLPD

=DMHGQLpNL XpLQFL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]DF
timova REMDAQMDYDMX ]QDpDMQLK Yiba(TauliDa@p.HSIIKEDXE QH D QJL
2PHNLYDQR MH GD UH WHVWLUD QW RNGQILPQHBIBERMIbEQQP UH
XVNODYVHIPRBOWMIQDpOMQPBRIPY OMHQRAUX Od2R kad H] XV PDOMPROR V
negativnom]DNULYOMHQR AU X O L(@4), MIHov&j Hhdta N IPHVIR\WPWQ HJID W L
QDJLERP OLQLMH af) Hixhs NrevBdnes & yawizacije i suradnika u odnosu na
UDGQX DQJDALUDQRVW WLPD

Tablica20. 5H]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODVHQRVW
VXUDGQLND QD UDGQX DQJDALUDQRVW WLPD
5DGQD DQJDALUDQRVW WL

Varijabla R? Bvodel 1) Dovodet 2)
Model 12 .07*

Konstanta 3.87** 3.16**
Spol -.01 .02
Dob .25%* .09
6WDa X RUJDQL]DFLML -.20 .08
6WDa X WLPX .01 .02
Stupanj obrazovanja -.14* -.05
Model 2 .56**

PORG (b1) .28**
PSUR (b2) 71
PORG (b3) .16**
PORG * PSUR (b4) -.20**
PSUR (b5) -.05

7HVWRYL RGJLYQLK SRY Model2
a- QDJLE OLQLMH XVNOD .99*
a2- IDNULYOMHQRVW OLQ -.09
as- QDJLE OLQLMH QHXVN -.43*
a- ]DNULYOMHQRVW OLQ .31

Napomena: N=196 (R* = R%. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01p=.055

.DGD pODQRYL WLPD SUDYHGQRVW RUJDQL]DFLMH L VXL
DQJDALUDQRVW WLPD UDVWH NDNR UDVWH GRALYOMDM WLF
L VXUDGQLND 1QRp WMDQHI@DIP\BMMEDQ GH X SNddaf@Rradra E
DQJDALUDQRVW WLPD LPD WHQGHQFLMX UDVWL V SRUDVWR
R GRALYOMHQRM QHSUDYHGQRVWL RG VWD GH B WXINRIIN R ]
ide u prilog H2.3b.
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2PHNLYDQR UDGQD DXQYDB&AIRM @RWHW LWRPDVL R ]JDMHGQ
pODQRYD WLPD R SUDYHGQRVWL VXUDGQLND QHJROL R SU
a3 yOD@QAWMIPD X YHURM PMHUL UDGQR DQJDAaLUDQL NDGD V
organizaciju nepravednonQHJR REUQXWR &dWR JRYRUL X SULORJ + E

'DNOH WP RH PRaAH YLGMHIGQDOWH6DQBDALUDQRVW WLP
L WR SXQR QL&RM QHJR NDGD MH ULMHp R QHSUDYHGQR V)
RUJDQL]JDFLMX LYODMID@OQLN K HGHRALYHGQLPD 5DGQD DQJDa
WHQGHQFLMX |QDpDMQR UDVWL V SRUDVWRP NOLPH SUDYH(
kada swpravoVXUDGQLFL WL NRMH pODQRYL WLPD GUaH SUDYHG

Slka 21. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL R
DQJDALUDQRVW WLPD
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4533. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL UX
DQJD&LUDQRVW WLPD

.RQDpPQR SURLYQMHUDMPALDMYNL XpLQFL NOLPD SUDYHGQH
QD UD G Q Xhobt@uid(Eablich 21.; Slika22 SUL pHPX M8 DpHNLY BRJLW L
QDJLE OLQLM HIXY BavRijeh@QRVE@DIDMQDYOMHQRVW @) QLMH X\
KKILPD SUDYHGQRVWL UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND X RGC
RPHNLYD QDD MHV QD QBNDWY®REBQRVW O (@) 94 H o@HXtdN O D y H
]ODpDMQLP QQDDLMVERYQORQLMH ag KXy NrévBnes RkoVeditelja |
VXUDGQLND X RGQRVX QD UDGQX DQJDALUDQRVW WLPD

7HQGHQFLMD LQWHUDNFLMVNLK XpLQDND NOLPD SUDYF
VOLpPQD ]DMHGQLPNLP XpLQFLPD RUJDQL]DFLMH Lm¥XUDGOQL
QH XVNODYVHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL UXNRYRGLWHOM
REMDAQMHQR ]QDpDMQLK YDULMDQFH UDGQH DQJDALUDQ

Tablica2l. 5H]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND idkovddiedaDij H Q RV W
VXUDGQLND QD UDGQX DQJDALUDQRVW WLPD
5DGQD DQJDALUDQRVW WL

Varijabla 138 Bvoder 1) Bvodel 2)
Model 12 .07*

Konstanta 3.87* 3.18*
Spol -.01 .05
Dob . 25** .04
6WDA& X RUJDQL]DFLML -.20 -.01
6WD& X WLPX .01 .09
Stupanj obrazovanja -.14* -.07
Model 2 53**

PRUK (b1) 24%*
PSUR (b2) .61**
PRUK? (b3) 12*
PRUK * PSUR (b4) -.20
PSUR (b5) .03

7THVWRYL RG]JLYQLK SRY Model 2

aa- QDJLE OLQLMH XVNOD .88*

a&- ]DNULYOMHQRVW OLQ -.07

a3- QDJLE OLQLMH QHXVN -.43*

as- |IDNULYOMHQRVW OLQ .33
Napomena: N=196 (R? = R2 PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.
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Slika 22 8pLQFL QH XVNODJyHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL U
DQJDA&LUDQRVW WLPD

3RQRYQR UH]XOWDWL SR Vedhos/t¥ MKu prilo@ HIDB0. REnadeG LW LY
DQJDALUDQRVW WLPD QD QDMQLARM UD]LQ klja\i BuGabnikeOD QR Y L
nepravednimaOHyYyXWLP NDGD WLP SUDYHGQRVW UXNRYRGLWHON
UDGQD DQJDALUDQRWHN GRRRYWOGIMBPMNROUWPY SUDYHGQRVWL
]ODpDMDQ aSRNHWQNDED pDMQOH L UDGQD MH DQJDALUDQRY
pravednosti oba izvora u kombinaciji.

8VOLMHG |DMHGQLpPpNRJ GRALYOMDMD p OmkwHit8jaw LPD R
L VXUDGQLND QH VPDQMXMH VH UDGQD D@JDaMUIRD QRVIG MWV L
priog H2.3c. S RQRYQR UDGQD DQJDALUDQRVW WLPD X YHURM PN\
PbODQRYD WLPD R SUDYHGQRVW B U/BOYEHVGNLRAV WK L VIXXUNDRGYQRLANLDW |
negatvara3 &AWR JRYRUL X SU[eORJJPALEDTRIRG/QWDWLPD YHUD ND
suradnike procjenjuje pravednima a rukovoditelja nepravednim, nego obrnuto.

=DNOMXpPpQR XNUDWNR VH PRAaK)RMNMLWEGEBDDMWDWNRGED I
SUDYHGQRA&UX FMHORNXSQRJ RUJDQL]DFLM¥NKRIAINKRQ W HN VW
kombinaciji. 8 VOXpDMX XpLQDND LQWHUDNFLMH NOLPD SUDYHGQ
L UXNRYRGLWHOMD WRBDRDIRSBIIHHDQWMRABUDQRYWAWR YLVRND |
RED L]YRUD GRALYOMDYDMX QHSUDYHGQLPD 2pHNLYDQR
DQJDALUDQRVW WLPD SUL pHPX SUDYHGQRVW MHGQRJ
QHSUDYHGQRVW G U Xcl Ridha pravietHdStiokgaidacied suradnika gotovo su
LGHQWLPpQL ]DMHGQLPNLP XpLQFLPD NOLPD SUDYHGQRVW
DQJDALUDQRVW WLPDR p#H REVX@R G/ @XPDMDAQLML L]YRU SUCL
LVKRG 3ULWRP SRQRYQR SRVWRML WHQGHQFLMD GD GRAL
NRPSHQ]JLUD GRALYOMHQX QHSUDYHGQRVW RQRJ GUXJRJ
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4534. 8pLQFL QH XVNODYyHQRVWL NOLPD SUDYHGM@RVWL R
RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDADQMH WLPD SUHPI

,QWHUDNFLMVNL XpLQFL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]
WLPD REMDAaQMDYDMX MRa MHGQRJ LVKRGD XVPMHL
RUJDQL]DFLMVNRA uSiefeRdyDpieMa siédinicim@QPS SUL pHPX MH X
LOQWHUDNFLMVNH XpLQNH SUDYHGQRVWL RYD GYD L]JYRUD S
RGUHGQLFD RGJRYRUQRJ RUJDQL]J]DFLMVNRJ SRQDaDQMD Wi

5HIXOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODYHQRVWL
UXNRYRGLWHOMD QD RGJRYRUQR RUJDQL]JDFLMVNR SRQDa
prikazani surablicom 22. i Slikom 23

Tablica 22. Rezultati SURYMHUH XpLQDND QH XVNODVHQRVWL NOLF
UXNRYRGLWHOMD QD RGJRYRUQR RUJDQL]JDFLMVNR SRQDA&D
2GJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQD:

Varijabla R? Bvodel 1) Dovodet 2) Bvodel 3)
Model 12 .03

Konstanta 4.08** 3.75* 3.70**
Spol -.10 -.07 -.05
Dob 23** .19**

6WDA& X RUJDQL]DFLML -.21*% -.03 -.04
6WD& X WLPX -.01 -.05 -.08
Stupanj obrazovanja -.05 -.04 -.04
Model 2 .32%*

PRUK (b1) .08 .15
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) -.75**
PRUK? * Dab (b9) -.16
PRUK * PORG * Dob (b10) .62
PORG * Dab (b11) -.24
THVWRYL RG]JLYQLK SRY Model2 Model 3 Model 3
aa- QDJLE OLQLMH XVNOD .25* A43** .86**
a- IDNULYOMHQRVW OLQ .11* .01 .03
a3- QDJLE OLQLMH QHXVN -.10 -13 -.27
as- IDNULYOMHQRVW OLQ .44* .50** 1.00**

Napomena: N=196 (R? = R?. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije.
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. Modél 3WLPRY L S URVM H p @lHjodirfe;BModelB-bjddi R G
SURVMHpPQH GREL VWDULMH RG JRGLQH S S
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2GJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDaDQMH WLPD SUHPD
NDGD MH ULMHp R LQWHUDNFLML SUDYHGQR YV WibbiveidaPD O QLK
i kod proviere LQW HUD N F L MpfavedhosKdrda@QiZzadi® i rukovoditelja na radnu
DQJDALUDQRVW WLPD

.DR L X VOXpDMX UDGQH DQJDALUDQRVWL WLPD NDGTL
UXNRYRGLWH O Mse odgoromiie pHahidaMW N PiRr@eséarBdnicima kako se
SRYHUDYD GR4ALYOMDM WLPD R SUDYHGQRVWL UXNRYRGLW
SROQRYQR RG QHNH WRPNH NDNR VH XVNODYVHQRVW SUDYH(
OOPSL]JUD&AHQLMH UDVWHa2]QbPphPNMIMH SRNRQLYD@LFL + D VDI
SRWYUYHQD

'RVOMHGQR UH]XOWDWLPD GRELYHQLse ddgovasilec QX D C
RUJDQL]DFLMS/WHPBRWYOADGQLFLPD NDNR VH SRYHUDYD SUI
LVWRYUHPHQR GUXJRJ VPDQ#XMBINQE D NIWWKEBE® GR]QWKYNQD
pravednosti pozitivno djeluje i n@OPS pLPH MH X SRWSXQRVWL RSRYUJC(
QHXVNODYyHQRVWL SULWRPGIRFRVYQR @UNBJRIDEpMBEER SRQ
VXUDGQLFLPD ED& NDR L UDGQD DQJDALUDQRVW WLPD SR
NROLNR L R SUDYHGQRVWL RUM&BQ AW RLX¥ I3 RWPBNKIQRIVWL QRWC

Slika23. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJ
RUJDQL]DFLMVNR SRQD4ADQMH WLPD SUHPD VXUDGQLFLPD
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=D UD]J]OLNX RG UDGQH DQJDAaDORSQ RY W H WDLNPAOL MN/INGE DX M1
pravednosti organizacije i rukovodf HOMD RYLVH R SURVMHpPQRM GREL WL
Sikaza4 WH REMDaQMDYDMX GRGDWQLK YDULMDQFH RGJRY

prema suradnicima.

Slika24. 8pLQFL QH XVNO DYV HQ RyArizaNi® LrBkbvcBlitb[aYia @igRoxn L
RUJDQL]DFLMVNR SRQDADQMH WLPD SUHPD VXUDGQLFLPD P

ORGHULUDQL SURVMHpPQRP GREL WLPD RYDM VX SXWD
formalnih autoriteta u odnosu ®&OPSu potpunostinearni aWR UDQLMH :®@dddMH GREL
VX NOLPH SUDYHGQRVWL RUJDQ L]D ddddgdvarnijigoxgamzedic LW H O M [
SRQBAIHPD VXUDGQLFLPD NDNR VH SRYHUDYD GRALYOMDM
RUJDQL]DFLMH ]1Q2p DM DP@ERHR MOML Y D Q

6WXSDQM QHXVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL SR
RUJDQL]DFLMVNR SRQDaDLFNMRADW 1] @D pDUsPIaidRqaonishe @ D
SURVMHp QRN RREER YW UR LMH RUSDIQRPDVX MDD N Q ISREPDAMDNR
pravednost jednog izvora, a istovremeno pravednost drugog izvora smanjuje. Smjer
QHXVNODYHQRVWL SAWDWRMH L ODYDMDEX VWXSDQM RGJIRY
SRQDabQMD WLPD SUHPD VXUDGQLFLPD SRGMHGQDNR RYL
SUDYHGQRVWL RUJDQL]DREMI EXRFNMQRQR. SQRMMHPHOQQROM) GRE

6 SRUDVWRP SURPDMUHPOYWHEREVQWUD RSLVDQLK ]DMHG!
SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD QD RGJR

prema suradnicima.
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4535 8pLQFL QH XVNODYVHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJ
organizacijskR SRQDEDQMH WLPD SUHPD VXUDGQLFLPD

=DMHGQLpNL XpLQFL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDQL]DF
WLPRYD REMDaAQMDYDMX ]QDpDMQLK YDULMDQFH RGJRY
usmjerenog prema gdnicima (Tablica 23.; Slika 26

'RVOMHGQR UH]XOWDWLPD GRELYHQLP ]D UDGQX DQJDA
OLQHDUDQ DGLWLYDQ XpLQDN NOLPD SUDYHGQRVWL R
RUJDQL]DFLMVNR SRQDaDQMH WLPD SUHPD VXUR#&@LFLPD
L VXUDGQLND GRAaLYOMDYD SRGXGDUQRP WLP X YHURM PN
SRQDADQMH SUHPD VXUDGQLFLPD NDNR UDVWH GRALYOMDM
RUJDQL]DFLMH L VXUDGQAND H] QB BIDEMIR MW LY DSRW S XQ
SRWYUYHQD + E 1HXVNODYHQRVW GRAaLYOMDMD WLPD R
VXUDGQLND QHPD ]QDpDMQH XpLQNH QD RGJIJRYRUQR RU
VXUDGQLFLPDa4QHNQBRpOPIMADVOXpDMX UDG @ HPBIQM B &X LBIRARI/A
opovrgnuta H2.3b.

Tablica23. 5SH]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODVHQRVW
VXUDGQLND QD RGJRYRUQR RUJDQL]J]DFLMVNR SRQDaDQMH
Odgovorno RUJDQL]DFLMVNR SRQD&aDQMI

Varijabla 138 Bvoder 1) Bvodel 2)
Model 12 .08*

Konstanta 4.08** 3.51**
Spol -.10 -.07
Dob 23** .07
6WD& X RUJDQL]DFLML -.21*% -.03
6WD& X WLPX .01 .05
Stupanj obrazovanja -.05 .01
Model 2 AT

PORG (b1) .15*
PSUR (b2) .65**
PORG (b3) .09*
PORG * PSUR (b4) -.15*%
PSUR (b5) -.03

7THVWRYL RG]JLYQLK SRY Model 2

aa- QDJLE OLQLMH XVNOD .80*

a&- ]DNULYOMHQRVW OLQ -.09

a3- QDJLE OLQLMH QHXVN -.50*

as- |IDNULYOMHQRVW OLQ .22
Napomena: N=196& (R? = R% PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b =
nestandardizirani regresijski koeficijent. ¥p.05, **p <.01.
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Slika25. 8pLQFL QH XVNODYVHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RU
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&DQMH WLPD SUHPD VXUDGQLFLPD

Odgovorno organizacisko @DaDQMH WLPD SUHPLkao/ Xtadnhn& QLFLPLC
DQJDALUDQRV]WDWDRIIRR YHURM PMHUL RYLVL R ]DMHGQLpPN
pravednosti viastitih suradnk@ HJR aWR RYLDLYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH
ajd). Dakle, timse RGJRYRUQLMH R UJ pfehiBEdriitivhdl kadd RigpdY@ bijih
procjenjuje pravednima a organizaciju nepravednom, nego obrnuto. Ovim je nalazom u
SRWSXQRVWL SRWYUYHQD + E
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4536. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL UXN
RUJDQL]DFLMVNR SR GD&bigaH WLPD SUHPD

=DNOMXpPQR VX SURYMHUHQL L LQWHUDNFLMVNL XpLC
VXUDGQLND QD RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMuN&EMS FPEADQMH V
24.; Slika 26).

2PpHNLYDQMD VX YH]DQD X] ]QDpDMQRVW L VPMHU Wt
RPHNLYDQMLPD YH]DQLP X] |DMHGQLpPNH XpLQNH RYLK L
DQJDALUDQRVW WLPD 8pLQFLPD QH XVNODYyHQRVWL NOLPI
kotUROX MH RELOMHAMD WLPRYD REMDAQMHQR ]QDpDMQLK
SRQDADQMD WLPD SUHPD VXUDGQLFLPD

Tablica24 5H]XOWDWL SURYMHUH XpLQDND QH XVNODYHQRVW
suradnika na odgoRUQR RUJDQL]JDFLMVNR SRQD&DQMH WLPD XVPMF
2GJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDAaD

Varijabla R? Bvodel 1) Dvoder 2)
Model 12 .08**

Konstanta 4.08** 3.52**
Spol -.10 -.05
Dob 23** .05
6WDa X RUJDQL]DFLML -.21* -.06
6WDa X WLPX .01 .07
Stupanj obrazovanja -.05 -.01
Model 2 A46**

PRUK (b1) .03
PSUR (b2) .69**
PRUK? (b3) 12*
PRUK * PSUR (b4) -.07
PSUR (b5) -.10

THVWRYL RGJLYQLK SRY Model 2

ai-nagib linje XVNODYHQRVWL .73*

a- IDNULYOMHQRVW OLQ -.05

a3- QDJLE OLQLMH QHXVN -.66**

as- IDNULYOMHQRVW OLQ .09
Napomena: N=196' (R® = R%. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.

.DR L X VOXpDMX UDGQH DQJDALUDQRVWL WLPD UH]XO
klima pravednosti Kk NRYRGLWHOMD L VXUDGQLND QD RGJRYRUQR RU
VXUDGQLFLPD 2YLP MH QDOD]RP X SRWSXQRVWL SRWYUVYHC
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Slika26. 8pLQFL QH XVNODVHQRVWL NOLPD SUD YoHgBWROV WL UXI
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&DQMH WLPD SUHPD VXUDGQLFLPD

Dakle odgovorno je organizacijsko @DaDQMH WLPD SUka® Dralind UDGQLF
DQJDALUDQRVW WLPD RVQDAaHQR NOLPRP SUDYHGQRVWL L
pravednost rukovoditelia i SDGQLND GRALYOMDY Be tih@aLdd@Rorije pODQRY
RUJDQL]IDFLMESNHERRYGREDBROLFLPD NDNR UDVWH QMLKRY GF
RG VWUDQH UXNRYRGLWHOMD d1l WXUQ G|@E\DRAEQ D P MND MQWILRP]
Q H XV N O xynhbQoRavedtidsti rukovoditelja i suradnikaQHPD J]QDpPpDMQH XpLQNF
RGIJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDaDQMHaaNLPBPDPHUMHADXYV;
potpunosti opovrgnuta H2.3c.

Odgovornoorganizacijsk po Q D & BirgaMrdma suradnicim&go iradnaD QJDALUDQR VYV
tima) X YHURM PMHUL RYLVL R ][DMHGQLpNRP GRaanegpmMDMX pO
R SUDYHGQRVWL UXNRYR Gd3W HROWRD X [$OW B X QRVOH.JBRW Y D QX
se tima odgovornij@rganizacijsk. SRQPE&mMXIDGQLFLPD NDGD MH GRALYC
QHXVNQD y®RL RO D Quphato aktReRuradnike procjenjuju pravednima.
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4537. =DNOMXpPQR R XpPpLQFLPD QH XVNODYHQRVWL NOLP
rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene prersaradnicima

B8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJI
LVKRGH XVPMHUHQH SUHPD VXUDGQLFLPD SRWYUyYyXMX GR
XPpLQFL UD]JOLPLWLK L]JYRUD NOLPH SUDN¥ K@@ RmMEEN&XN& UJIDQ I
VXUDGQLNH UDGQX DQJDALUDQRVW WLPD WH RGJRYRUQR
SUHPD VXUDGQLFLPD GRGDWQR QDJOD&ADYDMX YDaQRVW
LVKRGD XVPMHUHQD QD VXU D G énlhM# orgamzacif Rrakoveditejak R G D X
RVQDAHQD ]DMHGQLpNLP GRALYOMDMHP WLPD R SUDYHG
organizacije, rukovoditelja i suradnika u kombinaciji.

.DGD MH ULMHp R LQWHUDNFLML NOLPD SUR¥YhGQRVWL |
XVPMHUHQD QD VXUDGQLNH SULOLPQR YLVRND SRQRYQR N
]DMHGQLpNH UHDNFLMH pODQRYD WLPD QHUH ELWL WROLNR
nepravednima.

=DMHGQLpPpNL XpLQFLRNODPD]BEDMHGQRVIWIGQLND YUOR
XpLQFLPD NOLPD SUDYHGQRVWL UXNRYRGLWHOMD L VXUDG
suradnikeProcjena pravednosti suradnika, odnosfbaL Y O MDRP W INDDNR WH pODQRY
S R Qjaédni pema drugimaLPD QDMYHUX YDAQRVW ]D SUHGYLYDQMH
RGIJRYRUQRJ RUJDQL]JDFLMVNRJ SR QDEDyXWDR PW X IR BE5SD0J HROIX
SRVWRML EDUHP WHQGHQFLMD GD SUDYHGQRVW UXNRYRC

nepravelnosti suradnika.
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4.5.4. Pregled proviera XpLQDND QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUD
rukovoditelja i suradnika

U Tablici 25. nalazi se sumarni prikaz proviereK LSRWH]D X RYRP LVWUDaL
pretpostavka(H1: kada tim smatra da ga organizacija, rukovoditelj i suradnici tretiraju
XVNODYHQRUHRMHGEUORHINH UHDNFLMH pODQRYD WLPD UDVW
pravednosti tretmana od strane orgarijea rukovoditelja i suradnikau potpunostije
SRWwnaWg3od18 VOXpDMHYD j8 SHIW RVMYVRROWKHBIKDOR BrudaQ R
pretpostavkdH2: GRALYOMDM WLPD R SRYHUDQMX VWXSQMD QHXVN
rukowoditelja i suradnika rezultirai W PDQMHQMHP UD]JLQD KSR &HDOIM QMR JEDNDH
tima premaim izvorima pravednostiS R W Y |é 1 ldaD jednomd 18 VO Xp.D.RBDPP QR
WUHUD SUHWSRVWDYNDHU#HDNBL YIHM P GQQRNB WLPD SUHPD
QDMYHUX YDaAaQRVW LPDWL GRaLYOMDM WLPD R WRPH NDN
SRWY Jd i 2@dukupno 18V OXpDMH Y D

Tablica25. Sumarni prikaz provjere hipotezaovomL VW UDALYD QM X
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
5DGQD DQJDALUDQR 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
SUDYHGQRVWL VXUDGQLND 223 RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQD&aD
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5. RASPRAVA

2YLP VH UDGRP QDVWRMDOR GRSULQLMWUWMD NOrPX BKMH Y [
klime pravednosti u organizacijskom kontekstu na organizaciji relevantne ishode. Preciznije,
promatrani su ishodi usmjeremposredno na organizaciju te ishosmjerenina rukovoditelja
L VXUDGQLNH NRML VH W DiM&dréabiz&ii\vidjelid. QRKIRIB @ DY D M X
SUHWKRGQRP VX SRIJODYOMX SULND]DQL L LQWHUSUHWLUD
GHWDOMQLMH REUD]JORALWL

*ODYQL VH GLR UDVSUDYH RGQRVL XSUDYR QD XpLQNtF
organizaije, rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerensuvaki od ta tri izvorapovjerenje
WLPD X RUJDQL]DFLMX L UXNRYRGLWHOMD UDGQX DQJDAL
SRQD&ADQMH WLPD XVPMHUHQR SUHPD RUJWDateppdris¢l U XN|
dijelu ovog poglavljsgkomentiraju dobivenmoderatorskiXpLQFL SURVMHpPQH GREL L
RUJDQL]DFLML QD ]DMH G QptapddirbsK pd fijbidiheligho dbdasea@n g D
GLMHOX UDVSUDYH G R HaktudamKdmigkstOWASHW L | WP HDXQ D aH G
SRWRP VH UDVSUDYOMD R GRSULQRVLPD L RJUEXGHI@MLPL
LVWUDS3RMOMHGQML VH GLR UDVSUDYH RGQRVL QD WHRULN

51. 8pLQFL QH XVNOD Yy H @Bs¥ Wdanha@ijePrikoSddiRlaH suradnika

Cilj je ovoga radgprovjera X pdk® QH XVNODVHQRVWL NOLPD SUDYHC
rukovoditelja i suradnika na relevantne ishode usmjerene na organizaciju (povjerenje tima u
RUJDQL]J]DFLMX L RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMl
(povjerenje tima u rukobRGLWHOMD L RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVN
UXNRYRGLWHOMX WH VXUDGQLNH UDGQD DQJDALUDQRVW
tima prema suradnicima)U XJLP ULMHp L&D URNWWRMWORDNR VH GRALY
kolikopraveGQR L GRVOMHGQR RUJDQL]DFLMD UXNRYRGLWHOM L
QD IDMHGQLpNH UHDNFLMH pODQRYD WLPD SUHPD RUJDQL]L

8 VNODGX V IRUPXOLUDQLP SUREOHPLPD X QDVWDYNX
R GRELYHQLR KAL DG MWD A\DLjFHE@ERgbiganizacije, rukovoditelja i
VXUDGQLND 3RWRP UH VH NRFRHQW O WMD) GIRHDDY NROQD Y X [QLROVF
SUDYHGQRVWL UD]OLPLWLK L]YRUD @GLRROQL GERBRID ONDNSL DM
o smjeru Q H XV N O praveQriedtiWrganizacije, rukovoditelja i suradnik@ ][ DMHG QLp NH
UHDNFLMH pORPORMBUMQHWDQD NOMXpQH L]JYRUH NOLPH S

rukovoditelja i suradnike.
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51.1. 8pLQFL XVNOD Yy pray&iwoatiLorpa@izaBlijB, rukovoditelja i suradnika na
ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike

3UYL MH SUREOHP RYRJD UDGGRAURYMBEXMNOIPDHIRR R W
SUDYHGQRVWL RUJDQL]DFLMH UXNRYRGLWHOMD L VXUDGAQ
prema organizaciji, rukovoditelju te suradnicima

3UL WRPH VX X RNYLUX SUYRJ SUREOHPD SURFLMHQMHC
organizacije, rukovodH OMD L VXUDGQLND QD ]JDMHGQLpPNL GRALYOMLE
L RUJDQL]DFLMX UDGQX DQJDALUDQRVW WLPD WH RGJRYF
organizaciji, rukovoditelju i suradnicima.

BUHWSRVWDYOMHQR MH GD dgahizadyd) GikdvatlitePi SURBHRIUD G D
WUHWLUDMX XVNODYHQR WM GRVOMHGQR SR&HOMQH ]DM
GRALYOMDMD WLPD R SUDYHGQRVWL WUHWPDQD RG VWUDRQ

Povjerenje u organizacijskonkontekstuodrednica je relevantnih organizacijskih
LVKRGD 2E]JLURP GD MH VYDND RUJDQL]DF L Mdiboji¥ tréigd UD]LQV
konstrukti RpLWXMH NDNR QD LQGLY LG KdekignBj fim, 8igavithGja)QDF W
razini analke (Fulmer i Gelfand, 2012). Navedeni autori povjerenje u rukovoditelja i
RUJDQL]J]DFLMX QD LQGLYLGXDOQRM UD]LQL DQDOIL]H GHIL
zaposlenika da prihvati ranjivost naVHPHOMX SR]JLWLY Qdp&sobRdsti NLYD QI
benevolentasti i integriteta rukovoditelja, odnosno organizacije. Na grupnoj, tj. razini tima,
SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGLWHOMD L RUJDQL]JDFLMX L\
VWDQMH p OD @hinbsiWwapie mnd$RiMata prihvati ranjivost teanelju pozitivnih
RpHNLYDQMD NRMD VH RpLWXMX X VSRVREQRVWL EHQHY
odnosno njihove organizacije.

Na individualnoj je razini analizepovjerenje zaposlenika u rukovoditelpmrednica
EURMQLK VWDYRYD L SRQDaDQMD SRMHGLQDFD ]DGRYRON
UXNRYRRIQMIDGRYROMVWYD SRVORP WeésigvrrostiQnd @ik G R AL
mjestu (primjerice, Clguitt, LePine, Piccolo, ZapataRich, 2012; Glespie i Mann, 2004).
SRYMHUHQMH X UXNRYRGLWHOMD RGUHYyXMH L VWXSDQM S
GRALY O poDreidseM@eQHSRAHOMQLK LVKRGD %URFNQHU 6LHJF

7TDNRYHU SRYHUDY RimirjaHAKR (CQMQ Bootl LePind] R007),
GRALYOMDM YMHURGRVWRMQRVWL LQIRUPDFLMD RG UXNRY
'"LUNV L )HUULQ SRYMHUHQMH X UXNRYRGLWHOMD SR
povratne informacije od rukovddW HOMD +D\V L :LOOLDPV WH V SRYH
X LJUDabDYDQMX YODVWLWRJ PLAOMHQRMID pQRBRH PFOXN HIU HA&X
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rukovoditelja doprinosi i ishodia usmjerenim na organizaCluSRYHUDQMX RGDQF
organizacijite smanjenn@Q DPMHUDPD QDSXaWDQMHRINR2WPQL]DFLMH "

Povjerenje zaposlenika u organizacgs RYHUDYD J|DGRYROMVWYR SRVOF
]DSRVOHQLND V RUJDQL]DFLMRP RGJRYRUQR RUJDQL]DFLM
za ostankom u orgaraciji (primjerice, Edwards i Cable, 2009; Montes i Irving, 2008).
SRYMHUHQMH X RUJDQL]J]DFLMX SR]JLWLYQR GMHOXMH QD V
razmjenu znanjg® Hy X ] D S R V(®eEQily,FPefrdde i Zaheer, 2003).

Na grupnoj se razini analizebe SUHSR]QDMH YDAQRVW RYRJD NRQVW

,DNR PDOREURMQD GRVDG D a Qdvjerenetiha/dwukddvadliteljid QM D S
SRYHUDYD GRALYOMDM SVLKRORANH VLJXUQS8cHavdrodtd. PD W H

Lam, iPeQJ 7TDNRYyHU SRYMHUHQMH WLPD X UXNRYRGLWHC
WLPD WH SURILWDELOQRVW RUJDQL]DFLMH X FMm@LQL plL
(Davis, Schoorman, Mayet. 7D Q SRYMHUHQMH MHNWL R/ Xa Q XM B

RGUHGQLFD XVSMHAQRVWL WLPD X RGQRPO\DXQRPVPHSWY RIBIUHQ
2000). Obzirom da se povjerenje zaposlenika u organizaciju prenosi i na povjerenje zaposlenika
u rukovoditelja, ali i suradnike (tzdrickle *down efect QXAaQR MH SURYMHULWL
Q H LV W U D apdvgerenjaiim® INddganizacij(Fulmer i Gelfand, 2012).

1D LQGLYLGXDOQRM VH UD]JLQL DQDOL]H SUDYHGQRVW
u organizacijskom konteku (primjerice, Aryee, BudhwarChen, 2002; CoherxCharash i
Spector, 2001; Dirks Ferrin, 2002; Yang, Mossholddr 3H QJ 7TDNRYyHU X QDal
NRQWHNVWX QD LQGLYLGXDOQRM UD]JLQL DQDOL]H ]DMHG
interakcijske) pravednosti rukovoditea RUJDQL]DFLMH SRND]DOL YDaQLP
SRYMHUHQMD ]DSRVOHQLND X UXNRYR G klimapgbeveDnostekBl RSHF L
povjerenje tima u rukovoditelja i organizacikoji se provjerava ovim radom, dosad nije
LVWUDALYDQ

'RVOMHG QRind,rekdthiSRW Y Y PRAPR VW VYD WUL L]YRUD NOL
organizacijskom kontekstu za povjerenje tima u organizaciju i rukovoditelja. Povjerenje je tima,
NDNR X RUJDQL]DFLMX WDNR L X UXNRYRGLWHE@MwR QDMQI
dosljedno nepravednimajeovisno o kojoj je kombinaciji izvd D U Kadd pm izvore
SUDYHGQRVWL GRALYOMDYD XVNODYyHQLPD SRYMHUHQMH V
V SRUDVWRP |DMHGQLpPNRJ GRALY OMD M DoditéljiaP Burgdn&&al DY H G Q'
SRUHG WRJD NRG XVNO D, jpb\ereiie i GniaRulrgabizadi]idi GuoRodiwlja
X SUDYLOX QD QDMYL&A&RM UD]LQL NDGD WLP RED L]JYRUD GR
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,SDN NDGD MH ULMNH}p XR RIE@QWRjithXA®DHiMQpravednosti
(organizacije i suradnikanavedeni odnos nije u potpunosti linearan za povjerenjertitna
organizaciju ri u rukovoditelja. Naime, rezultati su pokazali da kada su klime pravednosti
organizacije i surado N D XV N O\peydtj@ tima & Rrganizaciju i rukovoditelja od neke
W R puNkéjoj tim procjenjuje navedene izvore izrazito nepanima ili izrazito pravednima,
SRpLQMH R&WULMH RSDGDWL 8 WRpNL NDGD WLP RED L]JYRU
RYDM QDOD] QHSRYQOMH)DH®MH WLPD MHGQRVWDYQR MRA RA
QHNRM WRpPNL WLP izfkYiR PravedninR FpovieteMexid i organizaciju i
UXNRYRGLWHOMD WDNRYHU ODJDQR RSDGD 2EJLURP GD WM
SRYMHUHQMD X UXNRYRGLWHR¥DMpUN Q@I pRAHA G@D P R M) A
efektonstropa N Ddrha&Mle Bashshur i sur. (201lgledadaSRUDVW GRALYOMDMD S
L]QDG RGUH/NMGHQRMMQMQR YLAH QHPD GRGDQX YULMHGQR
PRJOL EL XSXuLYDWL L QD SULYVXWIRLRWMWMMHRGEHU R & PPWH UIHDQ
WLPD QLMH SR N BiDdRInihQmduRidM@nigdvierenja tima, kombinacija bi tih
RELOMHAMD PRJOD LPDWL XpLQNH QD LVSLWDQH RGQRVH

.DGD MH ULMHpPp R |DMHGQLpPNLP XpLQFLPD NOLPD SUDY
povjerenje tima u rukovoditelja, ovaj je nelinearan odnoQ® L]JUDAHQLML SRVHELFI
SURVMHpPpQH GREL VWDULMH RG JRGLQH 3RYMHUHQMH WL
W R jp Kdjbj tim procjenjuje navedene izvore izrazito nepravednima ili izrazito pravednima.
ORJXjg@HsD V Q DIA@AL XPHDQRNVODLY X QARRMNWBPMX3 XpLQNH XVN
pbHPX UH ELWL JRYRUD NDVQLMH

1DGDOMH X UDGX VX SURYMHUHQL L ]JDMHGQLpPNL Xp
RUJDQL]DFLMH UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND QD UDGQX |

Suvremene organizaMH RG VYRMLK J]DSRVOHQLND RPpHNXMX SU
LQLFLMDWLYH L RGIJRYRUQRVWL ]D VYRM pBilUR V80kiR QD O QL
VWDQGDUGLPD UDGQH XVSMHEAQRVWL /L Kdf NWOH SRV
SR VenipaslX XODAaX SXQR HQsuKI L WH &lxviDeanerhkENavedeno je
L SRWDNQXOR ]DQLPDQMH LVWUDALYDpPpD ]D UDGQX DQJDALL

.DR L SRYMHUHQMH L UDGQD VH DQJDALUDQRVW PRAat
grXSQRM UD]JLQL DQDOL]H 1D LQGLYLGXDOQRM VH UD]JLQL
GHILQLUD NDR SR]JLWLYQR LVSXQMDYDMXuUH VWDQMH XPD

udubljenost prilikom obavljanja posla (Schaufeli, Salanova, GonrRdesa iBakker, 2002).
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$QJDALUDQL |DSRVOHQLFL LPDMX SR]JLWLYQH VWDYRYH
zbog kojih DNWLYQR VXGMHOXMX X NUHLUDQMX VYRJ UDGQR
zaposlenici pokazuju visok stupanj sagfikasnosti (Bakker, 2009) adanosti organizaciji
(Demeouti, Bakker, DeJonge, Janssén 6 FKD XIHOL 1DGDOMH DQJDaLl
VNORQL UDGLWL SUHNRYUHPHQR 6FKDXIHOL 7DULV L 9
VXUDGQLFLPD X UDGX +DOEHVOHPEKQQDALKDKHOHD SRV OH& RMD
RVWDWL ]GUDYLPD X VWUHVQRP RNUXAHQMX 'HPHURXWL %

5DGQD MH DQJDaALUDQRVW NDR L SRYMHUHQMH X YHUR
analize. Ipak, obzirom da upravo timoWwDM X YDAaQX XORJX X JGUDYOMX L GI
WH X NRQDpPQLFL L QMLKRYRM XV S MHE®®RY WLQ J B & HSRQRIVV
6DODQRYD /ORUHQV &LIUH ODUWLQH] L 6FKDXIHOL
NROLPpLQX HQMRNVNWMHL XRRYHUIHQRVWL SULOLNRP L]JYUAaHC
$QJDALUDQRVW VH SRMHGLQFD SUHQRVL QD FMHORNXSQR
2005), vjerojatno putem emocionalne zaraze (Bakker, Albrecht i Leiter, 2011).

Dosliedno tome, radna sOQJDALUDQRVW WLPD GHILQLUD NDR ]
LVSXQMDYDMX i HREN DQHABEINY DPNDDN FSMW YHUHQRVW L XGXEOM
SRVOD D NRMH QDVWDMH NDR UH]XOWDW LQWHUDNFLMH
(Salanova i XU 5DGQD DQJDALUDQRVW WLPD SR]JLWLYQF
HILNDVQRVWL SR]JLWLYQRP DIHNWLYQRP VWDQMX WLPD XV
DOL L UDGQRM XVSMHAQRVWL WLPD RSUHQLWR %ODNNHU YI
2003; Torrente, Salanova, Llorens i Schaufeli, 202P42E 1D WDM QDpLQ UDGQD C
tima uvelike doprinosi ne samo timamom YHUO L RUJDQL]DFLML X FMHOLQL

2GUHGQLFRP VH UDGQH DQJDALUDQRVWL SRND]DOD L
QDYHGHQL RGQRYVY QHGRYROMQR LVWUDAaHQ SRVHELFH QD
Li, 2012).

8 QDaHP VX VH NRQWHNVWX QD LQGLYLGRBAQRMMVUNDKL
QDVWDYQLND QHIJDWLYQLP RGUHGQLFDPD UDGQH DQJDALL
R P H W, RgbXitivbhim izazovniUD G QL DKW MHY L Oerflen@ahg) 20%HResNrsl U
NRMLPD ]DSRVOHQLFL UDV S R6kazaksuvédanaderdtarem hava&iénih) G D QL
odnosa.

SRYH]DQRVW SUDYHGQRVWL X RUJDQL]IDFLM@BBRMNROQ
zemli GR VDGD QLMH LVWUDALYDQD NDNR QD LQGLYLGXDOQR
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8 VNODGX V RpHN L Ybkardjidale UDHT ® O WIDDMIR&Y W W LPD WD
RVQDAHQD SUDYHGQRAUX FMHORNXSQRJ RUJDQL]DFLMVNRZ
suradnika u kombinaciji.

5DGQD MH DQJDA&LUDQRVW WLPD QD QDMQLARM UD]JLQL
SRWSXQR QHSUDYHGQLPD QHRYLVQR R NRPELQDFLML L]YR
SXQR YLARM U organzaciN DukdvouejBGRALYOMD YD B Xe€g®R QH S UL
kada suradnike (u kombinaciji s organizacijonili rukovoditelem GRAaLYOMDYD SRW
QHSUDYHGQLPD 8 VYD WUL VOXpDMD NDGD VX L]JYRUL N
DQJDALUDQRVW WLPD SRYHuUDYD NDNR VH SRYHUDYD UD
UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND .DGIHOKX WUFEQD WGLPR JDU
WLPD QD QDMYL&RM UD]JLQL NDGD WLP RUJDQL]JDFLMX UXNF
pravednima.

.DNR MH UDQLMH QDYHGHQR X VOXpDMX LQWHUDNFLM
UDGQD MH DQJDALWRQRVWRMWDRPBUR®SILHQR MH YLVRND L NDG
GRALYOMHYSUND YHGQLPD YDNMNXGQHWRM RURIIDNDQL]JDFLMX L UX
GRALY Gz BWDYHGQLPD SRpLQMH MR& LJUDAHQLMH UDVW
usmjerenom® VXUDGQLNH NRMHJ X RYRP VOXpDMX REMD&aQMDY
RYDM LVKRG QHOLQHDUQL p@Ednit/grisidt@oR Y WHRE GHDQR. R DIMX RIEK
NRPELQDFLMRP RELOMHAMD WLPD LOL PRGHUDWRURP PHGL

2YL UH]XOWDWL JRYRUH X SULORJ WRPH GD UDGQD DQ
XSUDYR R NOLPL SUDYHGQRVWL VXUDGQLND DOL VH L ]DU
organizacie iUXNRYRGLWHOMD @hlDWLYQR RGUDADYD

.RQDpPpQR SURYDMHH@LL VXL XpLQFL XVNODYHQRVWL NOL
UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND QD RGJRYRUQR RUJDQL]D
organizaciji, rukovoditelju i suradnicima.

2GJRYRUQD RUJDQL]DFLMVND SRQDaADQMBR ¥XDANMB®U]D
RUJDQL]DFLMVNL LVKRG RE]JLURP GD VH VPDWUDMX QHL]R\
(primjerice, Rotundo i Sackett, 200@rgan (1988) e RGJRYRUQD RUJDQL]DFLMVN
definraokao GLVNUHFLMVND SRQD&aDQMD SlirekspliGitha)depdzndddk MD QL
IRUPDOQLP VXVWDYRP QDJUDYLYDQMD D NRMD X DJUHJL

funkcioniranje organizacije
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7DNYD SRQDADQMD QLVX QDPHWQXWD UDGQRP XORJRF
vlastitog izbora pojedinca i njegovemocionalne povezanosti s organizacijom. Organizacija
QHUH IRUPDOQR ND]JQLWL LIRVWDQDN RGJRYRUQRJ RUJDQI
SRQD&ADQMD SRPRiUL pODQRYLPD RUJDQL]JDFLMH X REDYOM
XVSMHaEQRVW pdsdidi) Vybitkhy, MAddsaRoff i Blume, 2009). Odgovorno se
RUJDQL]DFLMVNR SRQDaDQMH NRQFHSWXDOL]ddgdvo@d UD]OL
RUJDQL]DFLMVNR SRQDaDQorg, Be iHepasréthbkoridtldianizadiji u
cjelini. Uz OOPQ ovaj pristup razlikuje OOPI - interpersonalno odgovorno organizacijsko
SRQDaDNRMWH QHSRVUHGQR NRULVWL RGUHYHQLP RVREDP
suradnicima). Kroz naveden@OPI posredno doprinosi i organizaciji u cjelini (Williams i
Anderson, 1991).

2GJRYRUQD VX RUJD Q Wrij@rd dvhdnizBcijjednQ kK dTafiwidi kroz

YULMHPH ¢yDN MH L 2UJDQ X RULJILQDOQRM GHILQLFLM
SRMHGLRBPRYRUQLK RUJDQL]DFLMVNLK DNWLYQRVWL QH
RUJDQL]DFLMH 3RGVDNRII L VXU 'DNOH LDNR VH R

RPpLWXMX QD LOQGLYLGXDOQRM UD]LQXAaHD P BARVNDD A DD MO
XpLQDN QD XVSMH&EAQRVW RUJDQL]DFLMH 1D JUXSQRM VH
RUJDQL]DFLMVND SRQD&DQMD SRYH]DQD V EURMLP LVKF
RUJDQL]J]DFLMX X FMHOLQL 2YL LVKRGILSMHNZDM\PWMX NFFD DL
kvantitete proizvedenih artikala, kvalitetu usluge i zadovoljstvo Kklijenata, akademsko
SRVWLJIQXUH &\zapddeaka dNesenQHvivnalShaw, 2009; Podsakoff i sur., 2014;

Whitman, Van Rooy i Viswesvaran, 2010).

Na individuaOQRM VH UD]LQL DQDOL]J]H RGUHGQLFH RGJRYRI
GLMHOH X pHWLUL VNXSLQH NDUDNWHULVWLNH J]DSRVOHQ
]DGDWND NDUDNWHULVWLNH R th)Pagdakbfi- MdtKenzieSFRaiged aD Q M D
%DFKUDFK OHYyX QMLPD YDAaQR PMHVWR ]DX]JLPD L RUJ
se kontekstu na individualnoj razini analize odrednicama odgovornog organizacijskog
SRQDaAabDQMD SRND]DOH FUWH OLpQRVWL WHnWDsIORYL SUHP
RGDQRVW RUJDQL]DFLML .UDSLU 3OHWLNRVLUO L *UDEDU
SUDYHGQRVWL WDNRYHU SRND]DRHUQRDARUPDRGE|DHGE®IVANIRRID
% DXV SHQH]LU 6OLANRYLUO L 5DN ]QDpD MDD h QR HX\D K
XpLQDN GLVWULEXWLYQH SURFHGXUDOQH L LQWHUDNFLM\
RGIJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMH |[DSRVOHQLND SU
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Na grupnoj su se razini analize odrednidmRGJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVI
SRND]DOL VWLO UXNRYRYHQMD NOLPD RUJDQL]DFLMVNH S|
QDGUHYHQRJ (KUKDUW IDP 6FKDXEURHFN L 1DXPDQQ

'R RYRJD LVWUDALYDOQMNsD phvjapeban® MdrdidieP @igblornog
RUJDQL]DFLMVNRJ SRQDabQMD WLPD

Rezultati pokazuju da je klima pravednosti svih mjerenih izvora (organizacija,
UXNRYRGLWHOM L VXUDGQLFL RYDAQD] R BIUMVANRF &GEREIFDYQRN
usmjerenog prema organizaciji i rukoviatju, tako i usmjerenog prema suradnicima.

SBRQRYQR RGJIJRYRUQR MH RUJDQL]JDFLMVNR SRQD&DQME
SUDYHGQRVWL GRALYOMDYDMX X SRWSXQRVWL QHSUDYHGQ
Ipak, tim u Y H infieMpokazue RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQD&ADQMI
QMHJIRYL pOD Q RorganiGarifuli MuknivbBitélauMpotpunosti nepravednima, nego u
V O X p D M Xurariik& D organizaciju odnosnosuradnike i rukovoditelaGRaLYOMDY DM
nepravednima.

2pHNLYDQR NDGD VX L]JYRUL NOLPD SUDYHGQRVWL X\
SRQDADQMH WLPD UDVWH V SRUDVWRP |]DMHGQLpPNRJ GRA3A
rukovoditelja i suradnikaOvaj je odnos! potpunosti linearana dobivenom rasponu

Tim se X QDMYHIRMGIRMRUQR RUJDQ Lpfénfal digahNdaciSRQDaD
UXNRYRGLWHOMLPD L VXUDGQLFL Hjavaxu potpwhesb praviednilaD GD V'Y
Suprotno, dsljedna se nepravednost bilo koja dva izuwkombinacii QHIJDW LY @RaRGUDAaD
RGIJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDaADQMH WLPD

2SUHQIGRELYHQL UH]XOWDWXVQ D DG B BIFXDOHM Y LYKD & QYRR/WD
pravednosti u organizacijskom kontekstu (organizacije, rukovoditelja i suradnika) za sve
mjerene ishode. Ovo je u skladu SUHWSRVWDYNDPD L QDOD]LPD LVWI
sukladnostiX RUJDQL]DFLMVNRP NRQWHNVWX =DMHGQLpPNL GR
UXNRYRGLWHOMD L RUJDQL]DFLMX UDGQD DQJDALUDQRYV
SRQDaADQMH WLPD XYPMWMUHPRVVBHHRNQDAHQL VX |DMHGQL]
pravednosti njihove organizacije, rukovoditelja i suradnika u kombinaciji.

Svisu PMHUHQL LVKRGL QD QDMQLARM UD]LQL NDGD W
dosljedno nepravednima. Pri tome, vrlo gedho, timnegativnijereagira na istovremeno
GRAaLYOMH QX sQredpikaloygenzaziR, Wiiosnsuradnika i rukovoditeljau odnosu
QD LVWRYUHPHQR GRALYOMHQX Q Hgyanxacked qQuikovoditelifk UPD O QL
IDYHGHQR XS XHNXMYdsté&®neYora@ednosti X UDGQLND &dWR GRGDWQI
najnovi@ LVWUDALYDQMD X RYRP SRGLEIHPMX &URSDQ]JDQR L ORC
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,SDN VYL PMHUHQL LVKRGL |1QDpDMQR RSDGDMX V LVW
IRUPDOQLK DXWRULWHWD QD VAXUDKRIGANHXAPMNRHQLMH X VNO
LIYRUD L PHWH /DYHOOH L VXU 2YDM QDOD] XSXuX
tretmana tima od strane svih izvora. Dakle, dosljedna se nepravednogojdioizvora
QHJDWLY Q RaRw thiprameYshodekako one usmjerene na organizaciju, tako i one
usmjerene na rukovoditelja i suradnike.

BRMHGLQL GRELYHQL QHOLQHDUQL RGQRVL PRJOL EL
BULPMHULFH QHOLQHDUDQ MH R G @aRi2acij p In@dvodielidN@LPD SU
odgovorno organizac NR SRQDaADQMH SUMP®GHUVXUDQQL|HioEEN PD GRE
linearan (omoderatorskP 1H XpLQRLIPNVHPLWNBYALNWHQL VH GD VX NDWI
XV N O D yirgeRpratvednosti pod utjecajermoderatorskk XpLQDND 2YR MH SR
QDJODAHQR NDGD MH ULMHp R LQWHUDNFLML L]YRUD NRML ¢
MH ULMHDp R H DXWHABIBRFQ M H Q privedadstidorganizBcije i suradnika.
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51.2. 8pLQFL VWKIYPNODYyHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RU
suradnika na ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike

Drugim se problenom ovoga rada progfava QD NR M IG RRIOLHMLOM Bripnjw/ LPD R
Q H XV N O pravedhBst Wdanizacije, rukovoditelja i suradn8Ba&JHGYLYD UHOHYDQWC
usmjerene upravo na te izvore pravednosti: organizaciju, rukovoditelja telniea
SUHWSRVWDYOMHQR MH &SPRYHHDGRXL YWOWKSND pvDeDstkR/ NOD y |
orgaQL]DFLMH UXNRYRGLWHOMD L VXUS$&E& Qavisdijimsvdedgi MHGD Q
nepravednijim UH]XOWLUDWL VPDQMHQMHP UD]LQD SRAHOMQLK
prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima (H@va je pretpostavka potytHQD X VDPR
MHGQRP RG RVDPQDHVW VOXpDMHYD

Dakle, ]D UD]OLNX K& NXOQD pHapeRRNde Lpravednosti na reakcije tima
(HI) NDGD MH ULMWW XS QIDQ B HRW NNV WY RUD NOLPH
organizacijskom kontekstu nareakcfg LPD UH]XOWDWL QLVX WDNR MHGQR]
GRVOMHGQR VH SRND]DOR GD UHDNFLMH WLPD QD QHXVNO
RYLVH R LQWHUDNFLML NRMLK MH L]YRUD NOLPH SUDYHGQ
stavovimali SRQDaDQMLPD

1DLPH NDGD MH ULMHp R LQWHUDNFLML NOLPD SUDYHC
UXNRYRGLW H O Mdpravedrasti jgdndg Butbrivétasieino (zave mjerene ishode)
kompenziraLVWRYUHPHQL GRALY O Bundritdthl £ itedizijeERER. Y \W M [N XN RP
stupnju Q H XV N O pravenBstfashtalnih autoritetaQ H R G W@ @eDatiiho na reakcije
WLPD QHRYLVQR MH OL ULMHp R VWDYRYLPD LOL SRQD&DQN
u potpunosti pravednim

Ipak, kada se uzme u obzir klima pravednosti suraditkp,LQFL QHXVNODYHQRVW
uglavnomRYLVQR R WRPH MH OL ULMHp R VWDYRYLPD LOL SRQD
XVPMHUHQL 3ULPMHULFH SRYMHUH Q Mthiskd tazik kaBdDtink UXNR'Y
rukovoditelja procjenjuje u potpunosti pravednid LVWRYUHPHQR VXUDGQLNH
SRWSXQRVWL QHSUDYHGQLPD 8 LVWRM VLWXDFLML GDNOH
potpunosti pravednima istovremeno suradnike u potpunosti nepravednimaddineovisno o
tome u izrazitovisokojmjeri RGJRYR U QR R U JD (ptehiakFukbvdidjuS R QD a D

7TDNRyHU NDGD MH ULMHp R LVKRGLPD XVPMHUHQLPD Q
onima koje e rRJXUH QHSRVUHBQ@RRRBDAODLWIRUIJDQL]DFLYMVNLP SF
GRALYOMDM W L febndg iZdrdXY M BnijgRNMompenzraGRALYOMDM QHSUDY
drugog, bez obzira koegQHJR NDGD MH ULMHp R LVKRGLPD XPMHUH !
se neprave@ RVW VXUDGQLNDSWB¥HQIRPHEHKQRIWWM QL]DFLMH LOL L
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ULMHp R LVKRGLPD XVPMHUHQLPD QD VXUDG®®DRAaH HJL X HEPM b
VOMHGHUHP GLMHOX UDKMSQP YGD SERAP HROVGWLRe GMIM O BIy H Q\RW WS
QHJDWLY QL MaHshBde udnfetzivelna suradniééW? R SRQRYQR QDJODADYD ]
pravednosti suradnika.

'RALYOMDM WUHWPDQD NRMHRWPOWNXNDRRUAGHISQRRIMRA A
GUXEWYHQRP NRQWHNVWX SRQDMWBQUMN¥XIHALRHRXREBQRPOR
IMXGL X SUDYLOX QDMYV QD &Q L Mjisalu-DoM BbEbb&M KOCSAWIR QD W
grupe- X RYRP VOXpDMX VXU DdokverN@D QIDIMRQH R]QR QM y X M X

,SDN UHDNFLMH QD QHSRBMEB&RMD/X WUWWPBIOM 8 R GK XRVINUH
RG YDaQLK Ruddagradijsk@nMkontekstie razlika u lijerarhijskom statusu, kao
jednoj RG QDMYLGOMLYLMLK GLPHQ]JLMD KHYX®WXY HHORL Q/ WITHD;
RobergeL %HUGDKO VWDXEXWY KYMHPH QD NROLPLQX QHSRA
PHWH SRGOR&QH DOL L QD WR NDNR V MajiC»RiNaOMaQley L V WD
2009). 'LVWDQFB GRHHIXMH L UHDJLUBWRHREMDAASIDYDGXEODAH
ishodima usmjexnimna autoritete, u odnosu na ishode usmjerene na suradnike. Naime, mete
QHSRAHOMQRJ WUHWPDQD UH VH VXRpPLWL V YHULP UL]JLNR
WUHWPDQ RG VWUDQH QDGUHVHQLK &RUWLQD L ODRKH\
PMHUL RJUDQLpHQLPD QHJDWLYQR UHDJLUDWL QD QHSRAL
QHSRAHOMDQ WUHWPDGRWYDEGOQUX D QDYBEHQBRRRY LLWAPD
QHIJDWLYQH UHDNFLMH QDY DEQRRN®Y D yXudfmjeidRdyiN @ddé ih LS U D
suradnikenegona formalne autoritete.

2E]JLURP GD PHWH QHSRAHOMQRJ WUHWPDQD QDMpHa&UI
X SUDYLOX LPDMX PDOR NRQWUWRODHWIH JADMpisp MPERIKIDEY D \p® DY
negativnih reakcjapHVWR QLVX QMLKRY RGDELU sWdi®a4 dklohigRVV
negativnije reagirati kada je §p R AEH]D]J]OHQLMLP3 Uddkziama bpR®O RGQF
mogu i prikriti ili se barem ne mogieposrednoRSDADWL SRSXW VpouiereRlY D VP D (
WLPD X UXNRYRGLWHOMD L RUJDQL]DFLMX ,SDN NDGD
SRQDaADQMLPD WLPD NRMD VH PRJX QHSRVUHGQR RSDAaDWI
radneXVSMHaAQRVWL UD ] RdiM tohk& mjefineyativioréadindtk

8 SRWSXQRVWL MH QHRpPpHNLYDQ UH]XOWDW GD UH SUL
SRYHUDWL VYRMX UDGQX DQJDALUDQRVW L RGJRYRUQD F
UH]XOWDWL LVW U Dsékladin&iv Drgahiz&cisiobn Xkpiisku, kao i rezultati
GRVDGDaAQMLpraledgdtiPARYBEGMOLK QD LOQGLYLGXDOQRM -DNF
igrupnojrazini 5XSS L VXU SRND]XMX XSUDYR VXSURWQR 'F

121



(klima) pravednosti izrazitee negativno & U D adindidualnereakcije zaposlenikalok je
SUHPD UH]XOWDWLPD R WRIGHUWM D N & L MDQMID QNRRYD.]WLPD RpL

8 QDVWDYNX UH VH RYRJ SRJODYOMD UDVSUDYLWL R |
aktivnom izbjegavanju, proakhom oblikovanju odnosa razmjene te prosocijalnim, ali i
A/ H E L prgzloBmaodgovornogorganizacijskg S R Q D & M D

l ovim je radomS RW Y U WHQ RO®I R Y U D\QULRpB4aYhim reakcijama prema
autoritetima, aiVDPR R QGD NDGD bhred Mdto§gRoa graednostiKada se
RVMHUDMX RJUDQLpHQLPD QHIJDWLYQR UHDJLUDWL SUHPD L
QDMpHaAUH RNUHQXWL NRJQLWLYQRP UHVWUXNWXULUDQM.
VXRpDYD Q M., 26 2 ZhffpGtoss,2001).DGD MH ULMHp R L]JEMHJDYDMX
VXRpDYDQMD X S pasiviinsixatdgifandeR2bjedavarfipak, i u organizacijskom
je kontekstu prepoznat pojaaiktivnog izbjegavanjéBear i Woolley, 2010) u kojem pojedinci
impicLWQR WUD&H L SRWDMQR SULPMHQMXMX DOWHUQDWLYQ
2VREH NRMH NRULVWH DNWLYQR L]JEMHJDYDQMH SUL SRNX
GUXJDpLMH QHJR EL VH WR RG QMLK X WRM VLWXDFLML RptF

Liudise X VYDNRGQHYQRP AaLYRWX SD WDNR L QD UDGQRF
QHXJRGQLP GRALYOMDMLPD -HGDQ X PDQMRM PMHUL ¢
GRALYOMDYDMX X RUJDQL]DFLMDPD SULOLNRP VLWXDFLMYV
ORAGD YHAHXNR SRQDMYL&H RpLWXMH X QHXVNODYHQRVWL
osobe kojima bi (zbog obiteljskih obaveza) bolje odgovaralo fleksibilno radno vrieme, a
organizacija je propisala fiksno radno vriieme,doY OMDY DM X Q H ROiAR@@XjeVLW XDF
QHGRSXVWLYR QD WX YUVWX QHXJRGQH VLWXDFLMH UHDJLI
UDGQRJ YUHPHQD RpHNLY D O RIliizbstsre i@Drebigiidpusimaniémer8 R MH G L
SRAHOMQLK L SRYHUDQMHP NRQWUDSURGXNWLYQLK SRQDaI

0 Hytim, pokazalo se da zaposleniavakvim situacijamanogu regirati u potpunosti
QHRpHNRYDMDODRMDWL GXOMH X RUJDQL]DFLML YDQ VYRJ UD
dolaziti na posao kako bi poslali poruku poslodavcu da bi im takvo radno vrijerjee bol
RGJRYDUDOR D SULWRP QH EL ULVNLUDOL QHSRAHOMQH SR
2010).

, GRALYOMDM WLPD R QHGRVOMHGQRVWL SUDYHGQRJ
organizacijskom kotekstuizvor je neugode izazvan situacijskomX¥e/ NODYyHQR a it X

$NWLYQR VH LIEMHJDYDQMH SRMDYOMXMH NDGD QH X,

bi 2) promjena neugodne situacije rezultirala pozitivnijim ishodom u odnosu na to da situacija
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ostane nepromijenjena tdlDGD EL H NV S @robfjeny BitQackeRmdgaa Deleliltirati
SRWHQFLMDOQR AWHWQLP L(Bear QUeXN&ySAHEQLP SRVOMHGLFDI

SLVWLQX NRPSHQ]J]DFLMVNL VH XpLQDN NDR UHDNFLWM
LVWUDALYDQMX &uk¥da NhiDtréfriaR Bardjednayiyora GRALYOMDYD SUDYH
pLP VX RED L]YRUD SURFLMHQMHQD QHSUDYHGQLPD WLP
negativno reagira), a 2) definitivno bi profitirao time da ga i drugi izvor pravedno tretira, ali bi
3) negativhom reakcijiomnan®UONODYHQ WUHWPDQ WLP PRJDR L]D]YDWL
posljedice.

SULPMHULFH QHRYLVQR R WRPH aWR RGJRYRUQR RUJ
SUHSR]QDWR VXVWDYRP QDJUDYLYDQMD UH]X@QwoWL VX
odgovornoorgah |DFLMV N R FSRMQIDE@MMYHD PDEPHNS GRRWHDQH M DG QH X
NHNDGD pDN L YHUL RG XVSMHAQRVWL X REDYOMDQMX ]DGD
VH RGIJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVNRJ SRQDaDQMD G&RWHQFLM
radne W S M H a QR g Whiu nikdke e id& Wkorist, posebice u kontekstu nesigurnosti posla,

R pHPXMRi& ULMHPQD]L VX L GUXJLK LVWNDRVYYHE QMMBL SRN B
SULMHWQMX UHDJL U DPridgor§aRixakiigi® 8 R © (PE@iapeRam, Liang,
Ashfordi Lee, 2015; Sherif, Harvey, White, Hood i Sherif, 1961).

Dodatno, premateorii GUXaWYHQH UD]J]PMHQH O M(ke&kivhH VDPR
X]YUDUDMX QD SR]JLWLYQH LVKRGH NRMHsa®iUpreaBtM¥) X RGQF
S U X pbrziiwe ishodalrugima kako bi bolje kontrolrdt RQR @aWR GRELYDMX )HKI
2000; Gouldner, 1960).

'‘DNOH NDGD VX ]D WR PRWLYLUDQL J]DSRVOHQLFL WDN
odnosa razmjene s rukovoditeljelimorganizacijom u cjelini. Mogu inicirati promjene i aktivho
XWMHFDWL QD VLWXDFLMX .DGD WLP MHGDQ L]YRU GRAL
SRYHUDQMHP UDGQH DQJDALUDQRVWL LOL RGJRYRUQRJ R
nepravednom izvoru) W RMDW UH EDUHP JDGUaADWIL SBLIRMBIGDOHA LVK
utjecati na promjenutretmananepravednogzvora 'DNOH PRJXUH ,Mdk @D GH WL
SRGUANX VXUDGQLND WM GRALYOMDYD VXUDGQLNH SUDY
odgovornR RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMH SUHPD SRWSXQR QHS
GD UH UXNRYRGLWHOM ]JERJ QMLKRYD S &jytawiltre@@&ilh SRQDaD
pravednije)

I1DPHUX VH MRAa GYD DOWHUQDWLY @) O RaddthghNebiN NR P S
rezultata.S jedne straneP R J X U H skblép®deneRGIJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVN
tima mjerei SURVRFLMDOQiRa, kxB®QpabDQbpH pHVWR ]JDVWXSOMHQ
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RGJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMVNRJ SRQD&DQMDDQ@DQPH Q INDLG
RPRJXUDYD XpHVWDR L QHSRVUHGDQ NRQWDNW ]J]DSRVOHC
VXRVMHUDWL V UXNRYRGLWHOMHP LGHQWLILFLUDWL VH V
WLPH L UD]JYLWL YHUX DIHNW L ¥aQtX20085 BatkBr\v Wxtel X2Z0R)Y R G LW F
Afektivna odanost rukovoditeljiilH SRIJRWRYR X] VYMHV QR&¥24pRleRikaI XU QRV
na rukovoditela, RMDpDWL SURVRFLMDOQX PRWLYDFLMX J]DSRVOHC
XVWUDMQRVW X UDSRXQ CDAMIQ M 5 RIS M@V ditéljl (Brant, 2008).
'DNOH PRJXUH MH GD VNDOH RGJRYRUQRJ RUJDQL]DFLMV
prosocijalno goodsoldier SRQDabDQMH WLPD =D RYR MH SRQDaDQ!
]JDSRVOHQLFL XSNAVDNMNDMEK @QHMHBLPQR NDNR EL REQRYLC
8SXa4WDQMH X SURVRFLMDOQD SRQDaADQMD RGQRVQR MHGQ
RVMHUDMH L]D]YDQH QHXJRGQLP VLWXDFLMDPD *UDQW L 6
S druge strane, odgovorna organitkdd VND SRQDADQMD QLVX QXaoQR
NDNYLPD VH pHVWR W XP DiokazuuGIDP M H DWW RDAHYDGMMN D W N D (
RGJRYRUQD RUJDQL]DFLMVND SoRa@jangmRiqrivom Uistit, @dzuXdiil YR X V
VX EURMQLK L wiaridd) 8dlivid> 88DChi8duru, Stoverink, Lii Zhang, 2013)
SRWYUGLOL GD VH NDWNDGD |]DSRVOHQLFL XSXaWDMX X RG
bi se prikazali boljimadoodactors L NDNR EL WDNYLPD ELOL L SHUFLSLL
osoba X RUJDQL]DRIMMIQHQRMUPH& QR J ADANRNERHEILIWHOMD ELWL F
upravljanjem domomRGJRYRUQR VH RUJDQL]DFLMVNL SRQDAaDWL NI
SRQDADQMH RVLIXUDWL VOLNX RUJD @dofisdidiey \2Nimajg GJRYR U
potrebu da ih organizacija, odnosno neposredni rukovoditelj prepoznaju kao takve i da
LVWRYUHPHQR LIEMHJQX GD LK YLGH GUXJDpLMLPD WH NLC
toga koliko ih organizacijski odgovornima organizacija/rukovoditeljme vidi i onoga koliko
EL RQL aHOMHBolinoG MIYK 'XILBURPQR RGJIJRYRUQD RUJDQL]D
PRWLYLUDQD LVNOMXpPpLYR RYLP AVHELpPQLP3 LQWHUHVL
organizacijskim ishodima (primjeric8olino 1999;Schnake, 191). Naime, zaposlenici koji
VH X RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQD&a&DQMH XSXawbDMX
PDQMH SDAQMH SRVYHUXMX L]YU&DYD QM Xa kaxlikund KjinfDGDW D |
zaposlenici koji se u odgovorno organizaciBkSRQDaDQMH XSXawDMX UDGL GR
RUJDQL]DFLMH LOL UXRGRIRYRWHRFPMBRUJIDKWLIDRKLMYNRP SR
LIYUSGDYDQMX UDGQLK ]|DGDWDND Q DaeastamiadonanddjanskBjv OH QLN T
UH X WR Y MHU RaP Wherije XEoRELMWI8SUDYOMDQMH GRMPRP R
PRWLYLUDWL ][DSRVOHQLNH QD RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMV
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SUHIHULUD PHWD WRJ SRQDabQMD NRMH MH XVPMHUHQR
vrednuje, )NRMH UH SULPLMHWLWL XWMHFDMQH RVREH NRMH V
R G U H yHemBridkonrazdobliju N D G D ]DSRVOHQLFL SURFMHQMXMX C
QDMYLAH LVSODWL %ROLQR

SLVWLQX LVWUDALYDQMD UXXSRKWWDEKOD REIIRHYURIDGR WK
SRQDADQMH NDNR ]Esds@dieR VRAINVFD O QERJ R QdoladiovdH ELp Q LK
razloga (Chiaburu i sur., 2013; Lemmon i Wayne, 2004)vom su radu, jgdne strane, timovi
skloni uskratiti odgovorno orgdn]DFLMV NR <$SiR@DBGHD @ Mitdaciji kada ih
GRALYOMDYDMX QHSUDYHGQLPD QHRYLVQR R WRPH NRC
organizaciju ili rukovodella. 6 GUXJH VWUDQH X LVWRM VH VLWXDFLML
nepravednima a rukovodij® ili organizaciju pravednimaR GJRYRUQR RUJDQL]J]DFLMV
premaorganizaciji ili rukovoditeljima pa je pitno koji su motivi timova u podlozi ovakvog
SRQDaADQMD 8NROLNR VX X SRGOR]JL LVNOMXpPpLYR VHELpPQL
ishodivremenonmogli negativno odraziti na funkcioniranje organizacije u cjelini.

.RQDpPQR L XspRiraGaprayebingsti u organizacijskom kontekstu, pokazalo se
GD MHGDQ REOLN SUDYHGQRVWL PR&H NRPSHQ]JLUDWL Q
Primjerce LQWHUDNFLMVND SUDYHGQRVW PRA&H QDGRNQDGL!
nepravednostGreenberg, 2011).7 D NR ké&bld je proceduralna pravednost percipirana
niskom, pojedinciQDpDMQR QHJDWQRAY @QHEBR JHOMDWDIMXKRG QHJIR X
proceduralna pravednogtocijenjena visokom (Brockner i sur., 1994; Brockner, Wiesenfeld
Martin, 1995).

8NUDWNR UH]XOWDWL RYRJD LVWUDALYDQMD QLVX X
RUJDQLIDFLMVNRP NRQWHNVWX 1DLPH V SRYHUDQMHP VW
RSDGDMX YHU LPDMX WHQGHQFLMX UDVWL 2 YobdvhoMH UDVW
RUJDQL]IDFLMVNRP SRQDaDQMX W LP buksvaditefitdiduia@ricneE UH P D F
-HGLQR X VOXpDMX NDGD WLP GRALYQkdDdt&ja@ikBaddimkaHGDQ W
nije PRIJXUH NRPSHQ]JLUDWL QHSR aH O MepeHjeXind Qrikava@itélmaU DY H G C
1DLPH SRYMHUHQMH MH WLPD X UXNRYRGLWHOMD YLVRN
GRALYOMDYD SRWSXQR SUDYHGQLPD

9UOR MH YMHURMDWQR GD VX UHDNFLMH WLPRYD QD
XW MH F D Migéhodnol WXVWDYD L DNWXDOQRJ GUXaWYHQRJ NRQ!
MRa ELWL ULMHpL
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513. 8pLQFL VPMHUD QHXVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQR
suradnika na ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike

.RQDPpQR WUHUL MH SUREOHP UD GR &L ¥ BrijeriM HRJD WRL
Q H XV N O print¢dhésy dgianizacije, rukovoditelja i suradnB&J HGYLYyD |DMHGQLpNH
pODQRYD WLPD SUHPD RUJDQL]DFL M& oshbXunh&dvR® L WEILOINDR WW
izvora i mete /DYHOOH L VXU S U HWGR YW DWDNHie@vR. PDH RG
QHXVNODSJUDRN@QRVWL RUJDQL]DFLMH UXNRYRGLWHOMD
SUHGYLYDQMX ]DMHGQLpPNLK UHD N F L MdboiiteljD 1® suhabnithiaP D S U H
(H3). 3UHFL]QLMH SUHWSRVWDYOMHQR MH GD iUH ]D ]DMHGQL}
LIYRUX QDMYHUX YDAQRVW LPDWL GRALYOMDM WLPD R WRP

Ukupno gledano, rezultati su u potpudd GRVOMHGQL .DGD MH ULN
XVPMHUHQLP QD RUJDQL]DFLMX LVWL MH WUHQG ]QDpDMQ
SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DFLMX L RGJRYRUQR RUJDQL
Oba ishoda usmjerena na orgaciu ujednakoj mjeriovise o klimi pravednosti sva tri izvora.
2GQRVQR |]D | DMHGQLpNH MH UHDNFLMH pODQRYD WLPD S
tima o pravednosti organizacijeikovoditelja i suradnika.

2YR QLMH X VNODGX VvirRi Géte) lréma/kojerp @ prétpidtadljeno da
uH LVKRGL XVPMHUHQL QD RUJDQL]DFLMX X YHURM PMHUL
Ukoliko bi se uzela u obzitendencija] QDpDMQRVWL VPMHUD QHXVNODYHC
interakciji klima pravedn WL RUJDQL]DFLMH L UXNRYRGLWHOMD RED
za oba ishoda. Ipak, kada se uzme u obzir interakcija klima pravednosti organizacije i suradnika,
SRVWRML WHQGHQFLMD YHUH YDAQRVWL NOLPH SUDYHGQR
organizacije za oba mjerena ishoda.

Ukoliko se izuzmenoderatorskiX WMHFDM VWDaD X RUJDQL]DFLML YL
VXUDGQLND pDN u loddoSuUr Ykindural/@dnosti organizacije za odgovorno
RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMH WLPD SUHPD RUJDQL]DFLML
SUDYHGQRVWL UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND WHQGHQFL
o pravednosti suradnikau oV X QD ]DMHGQLpNL GRALYOMDM WLPD R S
za oba mjerena ishoda.

2YL UH]XOWDWL SRWYUYyXMX YHOLNX YDAQRVW VYD WUL
SUDYHGQRVWL VXUDGQLND ]D LVKRGH XV PsendiHoQdta SUHPD
VOLPQRVWL L]YRUD]X CPMDWAHL GERBULIHR IQ H kblikQ st@bajiz¢d1 X 1DL|
VDGUADM pHVWLFD NRMLPD MH PMHUHQR SRYMHUHQMH WL

povjerenja u organizaciju kada 1) procjenjuje da gaeacija tretira pravedno, 2) kada je
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UD]LQD SRYMHUHQMD PHyX pODQRYLPD WLPD DOL L L]PH
W H NDGD VH pODQRYL RUJDQL]J]DFLMH PRJX RVORQLWL MH

2E]JLURP GD RUJDQL]DFLMR H Lp]lQHG QMHNHD MAHB@RYNL G|
WLPD R SUDYHGQRVWL UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND EDU]I
X RUJDQL]DFLMX NDR L |JDMHGQLpNL GRALYOMDM WLPD R
pravednost jednog autoriteta (organizacigukoYRGLWHOMD XV S poMé&é€pe NRPSH
WLPD X RUJDQL]DFLMX X VLWXDFLML NDGD WLP GUXJL I
nepravednim.

8 VOXpDMX NDGD MH EDUHP MHGDQ DXWRULWHW SUDYF
posliedice, teda®®JD QH SDGD QL SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]DF
X RE]JLU QHSUDYHGQRVW VXUDGQLND | pbsjiteddehciaypida LW H O N
SRYMHUHQMD X RUJDQL]J]DFLMX ORJXUH MH GD XMWRPMXO X[
QHSRaAHOMQH SRVOMHGLFH LOL GRALYOMDYDMX NRQIOLNMW
RE]JLURP GD MH JRWRYR LVWL VDPR JQDpDMQR L]JUDAHQLM
rukovoditelja.

.DGD MH ULMHp R RGIJRYRUQRPWILWPID QUL RUNRBRRLIRRD
VH pHVWLFD RGQRVL LVNOMXpLYR QD RUJDQL]DFLMX X FMH
FMHOLQL ,SDN QH L]QHQDYXM ldgrotddra\WkioP svojeVEufadwike iR UJD Q
rukovoditeljg patako i reagirao pHP X MH BLIOWrpthaarbnpoglaviju

8 SRWSXQRVWL MH GRVOMHGQD 1QDpDMQRVW VPMHUD
WLPD X UXNRYRGLWHOMD L RGJRYRUQRP RUJDQL]DFLMVNE
odnosno ishodima usmjerenimna RV RGLWHOMD .DGD MH ULMHp R LQWH
organizacije i rukovoditelja timu je za povjerenje u rukovoditelja, ali adgovorno
RUJDQL]DFLMV NSRJHFRDQ MADH)AWMKH YDAQLMD SUDYHGQRVW UXI
pravednost organizacije.

Ovo MH X SRWSXQRVWL X VNODGX V PRGHORP VOLPQRYV
SRMDAQMHQR X SUHWKRGQRP SRJODYOMX |DMHGQLpPpNL
QDGRN @XM MDM QH S Udobi GjepaRd/istiadaG U X IR J
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Nadalje, za oba su mjerenshoda usmjerena na rukovoditelja klima pravednosti
organizacije i suradnkaMHG QDNR YDAaQH &aw RpretpbstavRARIpak,kadda N O D G X
ULMHpPp R LQWHUD N Fruktwoditel)d iRibadhikdd KRB YXVWYRUD MHGQDNR
dosljedno]D RED LVKRGD aWR QLMH X VNODGX V PRGHORP VOL
SUDYHGQRVWL UXNRYRG L VdH KideD pravedmd &iDsOrBdnikza VWeioder DA Q L M L
usmjerene na rukovoditeljaUkoliko bi se gledalatendencija |QDpDMQRVWL VPN
neuskO D y H Qria \d¥\WLprilog pretpostavci.

SULWRP NDGD MH ULMHp R SRYMHUHQMX WLPD X UXN
QHXVNODYVHQRYVW L oyéhiz&cle iSuraivikbaévatitelia i suradnikaQDM Y L& H
LIQHQLYXMXR LK MB RAHRINRIEEEN R VX X SRWSXQRVWL QHGR
VH XSUDYR X RYRM VLWXDFLML QDMY L agrdvddnadoigeiXadid NR OLN
od pravednosti rukovoditelja. Naimea isti je ishod X RED VOXpDMD X]J]HWD X R
pravedQRVWL VXUDGQLND DOL VH UHDNFLMH WLPD X SRJOH(¢
razlikuju ovisno oNRMRM MH NRPERNV@RRHWX MH MHp WLRdXKa SUDY H(
pravednost organizacijé pravednost rukovoditel)a

Ovi nalazi ujedno u potplR VWL SRWYUYyXMX GD pODQRYL WLPD NOL
GRALYOMDMX NRQVWUXNWRP UD]JOLPpLWLP RG NRQVWUXNWI
NDGD MH ULMHp R LQWHUDNFLML NOLPD SUDYHGQRVWL R
rukovoditeJa je nisko MHGLQR X VOXpDMX NDGD WLP L VXUDGQLNF
potpunostinepravednima 6 XSURWQR WRPH NDGD MH ULMHpPp R LQW
rukovoditelja i suradnika, povjerenje tima u rukovoditelj@igppko MHGLQR X VOXpDMX NI
VXUDGQLNH L UXNR yR@dnima OWDOI IGR BILYHIMDRD V MHGQH VW L
klima pravednosti organizacije i suradnika, pravednost bilo kojeg od ova dva izvora
QDGRN @MSAMH HG QR VW R Q RrbsEIeXH RRIG lWdy &t D Da@drjerenje
tima u rukovoditelja. Naime, ong jednako visoko, dokle god tim barem suradnike ili
RUJDQL]DFLMX GRALYOMDYD SUDYHGQLP

S druge strane, u interakciji klima pravednosti rukovoditelja i suradnij@a,P R J X 0 H
nadoknaditi nepravednosilo kojegod ova dva izvora. Ukoliko tim rukovoditelja ili suradnike
GRALYOMDYD X SRWSXQ RV We.tingaH Suddyotite(g@taRid nisk& Daklel UH Q M
PDN L X VLWXDFLML NDGD WLP UXNR WBdailm\aHSIoMEMeGdR ALY O M

suradnike nepravednima, povjerejgd¢ima u rukovoditelja u potpunosti nisko.
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6XSURWQR WRPH NDGD WLP RUJDQL]J]DFLMX GRALYO!
istovremeno suradnike nepravednima, povjergtjena u rukovoditelja gotovo gnako visoko
NDR X VLWXDFLML NDGD WLP RED iugxuRdtl D] CRAQ DY RREXUIH SUD
MH VDPR @rBzloRigedalika u reakcijama tima.

Jednoe RG PRJIJXULK REUD]JORAHQMD GD ,% mRéMkBijMIMmY HOLND
praveGQRVWL UXNRYRGLWHOMD L VXUDGQLND pOD&®RYL WL
nepravednosti suradnika (koaK RpLJOHGQR AEROL3® SULSLVXMX XSUD®
ULMHpLPD YMHURMDWOQR pODQRYL WLPD R Hpraxvbtdose G UXNF
VXUDGQLND 8NROLNR UXNRYRGLWHOM X WRPH QH XVSLMH
potpunosti pravednimSUHPD VDGUADMX pHVWLFD BRYQRYIH QM B DX QHX
YLAH VPDWUDWL NRPSHWHQWQLP pési ® dpasplenimRioHre ¢b&avidiQ W L P L
VYRM SRVDR SURPLAOMHQR RGOXpLYDWL R VYRP SRVOX WF
8 WRM UH VLWXDFLML pODQRYL WLPD VPDWUDWL GD VH QH
rukovoditelj ne razumije dobr¢ YRM SRVDR L GD QH UD]J]PLAOMD GREUR R
WH X NRQDpPQLFL GD LP QHUH SUXAaLWL SRWUHEQX SRGU
zadataka.

S8NUDWNR WLP QHUH LPDWL SRYMHU FeQuiratiiXrofpiRJ UXNR
drugm QHIJDWLYQLP SRVOMHGLFDPD ]D FMHORNXSQR UDGQR
Manville i Serrane$UFKLPL BLVWLQX |]DSRVOHQLKddatH GRa
UXNRYRGLWHOM Lkpefiktd PIHYX YNUHBOQDWILPD RGQRN®R VLWX!
]D LID]YDQH NRQIOLNWH SUROD]H QHNDAQMHQR <DQJ

, SDN NDGD WLP RUJDQL]DFLMX GRALYOMDYD SUDYHGC(
GRALYOMDYD X SRWSXQRV Wit VQIHRL XYWHXGCNIRPRG LS/RY @M D HYQND
je u podlozi ovakvog st4é D pLQMHQLFD GD X YHOLNRM YHUOULQL RUJI
RUJDQL]DFLMD D QH UXNRYRGLWHOM 'UXJLP ULMHpPLPD >
pozitivne ishode od organizacije (primjerice, pravednu raspodjelu ishoda od strane
organizacije pravalneprocesd postupkeu podlozi te raspodjele, ali i interpersonalni tretman
organizacije prema timu), neovisno o nepravednosti suradsikairajuda rukovoditel;
zapravo dobro radi svoj posaojegovjerenje u njega i dalje visoko.

Istim bi se argumewW’ RP PRJDR REMDVQLWL L NRPSHQ]JDFLMVNL
organizacije na@vjerenje tima u rukovoditelia. RGD WLP UXNRYRGLWHOMD GRAL
nepravednim, a istovremeno organizaciju u potpunosti pravednom, povjgeetifaa u

rukovoditeljaizrazito visoko.
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, RYDM VH QHR pAHR\LG'® HjasRiD@aU PLEDOPLQ ORJIXUH MH GD
QHRYLVQR R WRPH @&4WR UXNRYRGXKWROMDRGRGDOMMDE REQHN B
EDUHP QH W U Sdhoetd® RKrand OrlybQiacifmatra svog rukovoditelja sposobnim
dobro obavljati svoj posao.

7TDNRYyHU XNROLNR WLP UXNRYRGLWHOMD SURFMHQM
RUJDQL]JDFLMX GUAL @ndRothDng HoBjEdRijB u njegaDAVajljel nalaz u skladu
V PRGHORP MORW@RVWIHWH L PRAGD SRWYUYyXMH QDYHGHC
RGQRVQR PpLQMHQLFX GD pODQRYL WLPD PRJX VXRVMHUDWL
UD]JYLWL YHUX DIHNWLYQX RGDQRVW UXNRYRGLWHKDMX *UD
SRND]DWL UD]XPXNRYRQMWHHIOMRQHPD PRU XWMHFDWL QD QF

8pLQFL QHXVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL QD RG
SUHPD UXNRYRGLWHOMX GHWDOMQLMH VX REMDaAQRHWH X
QDSRPHQXWL GD MH |IDMHGQLpNL GRaLYOMDM WLPD R SUD
RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMH WLPD SUHPD UXNRYRGLWHOM

.RQDpPQR NDGD MH ULMHp R LVKRGLPD XVWRMHUHQLP
MHGQR]QDpQlzalRER VROMHHIGHI® LVKRGD X VNODGX V PRGHOFR
5DGQD DQJDALUDQRVW WLPD L RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMYV
QDMYHURM PMHUL RYLVL XSUDYR R NOLPL SUDYHGQRVWL V;

Pritome, klima pravednosti rukovoditelaidbgQL]DFLMH X NRPELQDFLML GR
navedene ishode. Uz to, timani SUHGVWDYOMDMX MHGQDNR YDaQH L]YI
DQJDALUDQRVW L RGIJRYRUQR Rrgndds@ragrickiaM Y DIR  XRO@MARDD W F
AWR LVKRGL XVPMHEUGRDMYHIRMUDMHUINRYLVH XSUDYR R NOI
]JDMHGQLpNL VH GRALYOMDM GRVOMHGQH Q& 0R & HOG RWDIV L

na oba ishoda
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514. =DNOMXpPpQR R XpLQFLPD QH XVNODYHQRVWL N@LPD SUL
| suradnika na ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike

5H]XOWDWH GRE L YaH@Hnij® }edrestamiaV OBEDWL L WXPDpLWL
BNXSQR JOHGDMXuL X RYRPH VX UDGX SUR YiMjélddupadpg |DMH G (
rachog kontekstaQD LVKRGH VSHFLILPQR XVPMHUHQH QD RUJDQL]
Ipak,ishodi VS HF LILp Q RnXsvradvwikel HikdLoditellparemse SRVUHGQR RGUDADY
QD RUJDQL]DFLMX L WR LK pLQL MHG QD R cjelnd Qizidn ]D X QN
da su se svi mjereni izvori klime pravednosti pokaxald a @d_d¥ve ishode, a posebice klima
SUDYHGQRVWL VXUDGQLND ]D XVSMH&EQR MH IXQNFLRQLUL
tretman na svim razinama organizacije, i tslix H Grdziodg&

1DLPH YHOLNLP MH EUR MH P XpLV@ipRé&jadEn@ Mole @i W Y Uy H Q
Trickle-down effec{prema Wo, Ambrose i Schminke, 201bkojemu se percepcije, stavovi i
SRQDaDQMD MHGQH RVREH X RUJDQL]DFLML XRELpDMHQR
QD SHUFHSFLMH VWDYRYH L SRQDAaDQMD 8¢ UGlgdtaritaV REH X
prema doljeprepoznati su u bromniMHQRPHQLPD X RUJDQL]DFLMVNRP NRQ
percepcije pravednosti (Ambrose, Schminke, i Mayer, 2013; Aryee, Chen, Sun i Debrah, 2007;
Masteson, 2001; Tepper, Duffy, HenldLambert, 2006; Tepper i Taylor, 2003). Masterson
(2001) je prvipokaz8 GD GRALYOMDM GLVWULEXWLYQH L SURFHGXU
QD SHUFHSFLMH NOLMHQDWD R NROLPLQL XORAHQRJ WUX
RUJDQL]DFLMH X FMHOLQL 7DNRYHU SRND]DORjexhitti GD SH
nD G U H yruk@vBditeljaod stranesamogUXNRYRGLWHOMD XS\ARNGHUpHdy HQDL IS H L
neprimjerenom (engabusive UXNRYRYHQMX 7HSSHU L VXU "
UXNRYRGLWHOMD WLPD R LQWHUDNFLMVNRM SUDLYPNGQRVYV
GRALYOMDM WLPD R L QWddadamadgl/ M VXN RIR GBOIOMHGE QR WV LV KR (
grupnoj razini analize (Ambrose i sur., 2013).

8 p L Qlidvanjaprema doleSRWYUVHQL VX L X QDaAHP NRQWHNVW
6XabDQM 6XHB QMNFL 1DLPH NDGD UXNRYRGLWHOM
procjenjuje interakcijski nepravednim, KbIOLNWL X RGQRVLPBrBkopkineQRYD W
interakcijske praveabsti suradnika, negativho djielu@ D QMHQX XVSMHaAQRVW 6X
kada rukovoditel WLPD LQWHUDNFLMVNL WUHWPDQ YODVWLWRJ (
konflikti nemajuXpLQND QD gtypsS(Vakbpeg Bux/,\2014).
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7TDNRYyHU pODQRYL RQLK WLPRYD pLML UXNRYRGLWHOM
]ODpDMQR VX YHPROM RMHRYRV®BRHVH RUJDQL]JDFLMVNL S
rukovoditelju. Preciznije, klima pravednosti rukovoditelja, putem povjerenja u rukeijadu
]ODPpDMQR YHURM VPWHHPIQ BUWGQODYSRAHOMQR RUJDQL]DFLM
prema rukovoditelikadaRQ VDP RUJDQL]DFLMX VPDWUD SUDYHGQRP

7UL VX JODYQD WHR UL M shjdvamapidbeadQ|j Wi BuD, 261 R PH QD
7HRULMD GUXAWYHQH UD]PMXQLfiBmadpema doljgodjaYljujGjer GD V H
UXNRYRGLWHOM X]YUDUD WUHWPDQ VYRJ QDGUHYHQRJ NI
Restubog, Bordia i Tang 2010; Masterson, 2001; Mayeienzi, Greenbaum, Bardas
6DOYDGRU 7THSSHU L 7D\ORU 7THRULMH VRFLMDOQ
X b L Glifelanja prema dolie UH]XOWDW UXNRYRGLWHOMHYD PRGHOLU
QDGUHYHQRJ X WUHWLUD QM KayeY, Riaohlét, &/&/GeMatifidydP0k2; ODZ ULV
OD\HU L VXU 8 NRQDPQLFL WHRUL&MHsSNSWhEIXVPMHU I
Pedersen, Carlso. OLOOHU REPMLRHEEYBH[A FrEn& Xdoljeiz afektivne
SHUVSHNWLYH SUHWSRVWDYOMDMXuL GD UXNRYRGLWHO
WUHWPDQRP YODVWLWRJ QD GUHYVyHQRYeS st . X2067/MadkhleD YD QD
i Brass, 2006; Teppeisur., 2006).

1D RYDM Wi L@IEan@prema doljep H VAeRevaju3i na druge ishode, a
QH VDPR RQH XVPMHUHQH QD L]JYRU QH SUDYHGQRJ WUH
neprimjerentrePDQ RG VWUDQH UXNRYRGLWHOMD XWMHFDWL QD ]
od strane organizaeij(Shoss, Eisenberger, Restubbg =DJHQF]\N 7TDNRYyHU
posredne UD]PMHQH WUHWPDQ RG VWUDQH UXNRYRGLWHOML
zaposHQLND SUHPD UXNRYRGLWHOMX YHU L QD SRQDaDQN
SULPMHULFH ]DSRVOHQLFL 0H QHSUDYHGDQ WUHWPDQ RG
kao signal manje vrijednosti adnika (Tyler i Blader, 2000), pdH QHSUDY&®O Q WUH\
VWUDQH UXNRYRGLWHOMD QH VDPR LQKLELUDWL RGJRYRUQ
UXNRYRGLWHOMX YHUO L SUHPD Y O De¢iWLL\201P. VXUDGQLFLPD

'‘DNOH QHSUDYHGQRVW UXNRYRGLWHOMD eprélgh VH QD
V QMHIJRYRJ QDGUHYHQRJ LOL RUJDQL{iNE lintkiper¥onaIMIHO L Q L
dinamiku, ito ne samo na relacijitmtUXNRYRGLWHOM YHduiadnic@) Dbkireh® DFL M L
GD L RYDM UDG NDR L UDV\Wipahzdnt)iRWM., Z007Xropanzand i SuMH U L F |
2012 Li i Cropanzano, 2009; Li i sur., u tisku; Molina i sur., 208RWYUyXMH YDaQRVYV
pravednosti suradnika Q X4aQR MH RVLIJXUDWH GPHER RQDOQH YA D BL N
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52. UYMHWL X NRMLRPpLQWEFLLRpQMW XMXODYHQRVWL NOLPD SUDY
rukovoditelja i suradnika

lako moderatorskiX p L @ifmarnonisu predmet ovoga radagtrebnge prokomentirati
X QHNLP VOXpDMHNUIPED BRELRHIQMQRVW XpLQDND QH XVN
pravednostina PMHG QLPpNH UHDNRL B HRMMHPRRM VEIRFEL WLPD WH
tima u organizaciji.

1DLPH UH]XOWDWL VX SRND]DOL GD |DiarimaiepNL XpL
rukovoditeljana povjerenje tima u rukovoditelja te odgovorROUJDQL]DFLMVNR SRQDa
prema rukovoditeljuali i suradnicima ovise SURVMHPQRM=0RHBIG WLPANCL XpLQFL
pravednostiorganizacije i suradnikaQD RGJRYRUQR RUJDQL]J]DFLMVNR SR
UXNRYRGLWHOMXSWRWR K H @rirRVYRGYWBEHIR RV ]DMHGQLPNL XpLQF]
LIYRUD SUDYHGQRVWL QD RGIJRYRUQR RUJDQL]JDFLMVNR SEF
ovVisSnooSURVMHPQRP VWDaX WLPD X RUJDQL]DFLML

BNUDWNR GRVOMHGQR VH SRND]DOR GD VHHaSIRYHUDQ
RUJDQL]DFLML SRYHUDYD L VQDJD |[DMHGQLPNLK XpLQDND |
JRUH QDYHGHQH LVKRGH 'DNOH X WLPRYD VWDULMH SUI
LVKRGL VX ]|1QDpDMQR RVQDAHQLML NuUkbrREREBCiBIROMHdE ha® LK L]Y
WLPRYH PODYyH GREL L NUDUHJ VWDaD X RUJDQL]DFLML 'R
WLPD X RUJDQL]DFLML VQDAaQRVWIWIKRSDOMD RQRKXYMNQMyFH QIR/ANW L

'RGDWQR XNXSQR JOHRDMMKX fi QdebiwiagwiileMaedgiraju na
dosljedno izrazito nepravedan ili izrazito pravedan tretman od strane dva izvora, u odnosu na
WLPRYH SURVMHpPQR PODYH GREL 2EJLURP GD V SRUDVWRP
kompenzacijskX pLQFL VWXSQMD QHXVNODYHQRVWL PRJXUH MH C
APDVNLUDMX?® XpLQFL QHXVNODYHQRVWL 2YR VH QD QHNL C
u situaciji Bashshur i sur., 2011).

'UXJLP ULMHpPLPD RE]JLURP GID¥YHQRVIW LV WM MU RQW® K
SRUDVWRP GREL PRJXUH MH GD NUDM QMLK HNVWUHPQF
pozitivnom sMMHUX MHGQRVWDYC@RVIEH X RIDPBOIME@ER XQHNID DD R G
ASUHX]LPDMX3 XpLQNH XVN ONWRMR G\K E L ADDNNRW H Ua 24 DIRR V W
LVKRGH XVPMHUHQH QD SIMHVINDH Q RRUW DR LIMVH. GVOLPRYL MHG |
UXNRYRGLWHOMD 8 VNODGX V WLPH UXNRYRGLWHOM WLPX
unjega, aliiunamjfUL RUJDQL]DFLMVNL RGJRYRUQRJ SRQDaDQMD ¢
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.RQDpPpQR V SWDODARDWRIPPD XXRUQPIQ XWFOMyHQRVWL NOLF
RUJDQL]DFLMH L VXUDGQLND SRQRYQR VQD&AQLMH GMHOXM X
prema organizaciji. Neg/ LYQL VX XpLQFL GRVOMHGQH QHSUDYHGQR)
LIUDAHQL .DGD VH X]PH X RE]JLU L SURVMHpPpDQ VWDa WLPD
VWUDQH RUJDQL]DFLMH SRVWDMH MHGQDNR YDADQ ]D RGJF
orJDQL]DFLML NROLNR L WUHWPDQ RG VWUDQH VXUDGQLND
VH XpLQFL VWXSQMD QHXVNODYHQRVWL QH SRMDpDYDMX 0
izrazito dosljedno pozitivan ili dosljedno negativan tretman ochstaganizacije i suradnika
izaziva LJUDAHQLML SRUDVW X RGIJRYRUQRP RUJDQL]DFLMVNR
2GQRVQR X RYRP VOXpD Mixu Ao \DONFILUOVONG DXpH QR VRD. QH XV N

2EJLURP GD VH SRYHUDQMHPWIPRVMRPQE AREELIMLL SRYD
XpLQDND QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL GRELY
metaanalize XpLQDND GREL QD (Ngi GelimaiX, 2@B)BhapQkaau)y da je dob
zaposlenika ]QDpDMQR S®étanalY QRGIRYRUQLP RUJDQL]DFLMVNL
zaposlenika. Preciznije, stargu zaposlenici b HP MHGQDNR XNR®@®OWRLQH L
motivirianidRSULQLMHWL RUJDQ L] DédokdinoRWL) VEIL pM AL Mekd H \SQRLMDH
bi nadoknadili evenKDOQL QHGRVWDWDN X AWHKQLpNRM?3 L]YHGEL
8LVWLQX L EURMQD LVWUDALYDQMD X SRGUXpMX NRJQLWL)
SULPMHULFH SRND]DOR VH GD VX VWDULML OMXES20gPRW LY L
1998).

1DGDOMH LDNR VH QD RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SF
izvanUDGQH XORJH LVWUDALYDQMD SRWYUyXMX GD JD ]DSRV
SRQDaD Q MH) N ® Ylhiptt®D GQH XORJIHHYDNaAAW\WRRYD YHURM PMHU
GRALYOMDYDMXNRMR ¥YRIQODEDERPMHXRBIH WR UH XVSIMHAQLM
biti (Coyle-Shapiro, KesslerPurcell, 2004; Kidder, 2002; Tepper i Taylor, 2003red toga,

AWR VX |DSRVOURQLMHUYRNM WPIMHUL QD RGIJRYRUQR RUJDQL]D
QD SRQDaADQMH NRMH MH XQXWDU QMLKR YPokarBldzs® Ha XOR JH
stariji zaposlenici imaju tendenciju funkcionirati u terminima internaliziranih standarda

XVNODWDRDYNDMNR X]DMDPQLK WDNR L PRUDOQLK REDYH]D G
XSUDYOMDMX SRWUHEDPD QD WUDQVDNFLMVNL QDpLQ .DQ>

7DNRYyHU VWDULML GMHODWOQLFL LPDMX QLAL PRWLY ]D
pripadanjem u ogbsu na migFH ]DSRVOHQLNH 'RSdhust€) J1988K Ri&HWY
SRND]DOR VH GD VH ]|DSRVOHQLFL PODYyL RG JRGLQD X
RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMH X XVSRUHGEL VBufBBRVOHQL
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2002). DDNOH MHG QR neiadtaaBaidizeailubib@ ivaHuda se stariji zaposlenici
RGJRYRUQR RUJD Q LghdehagtavNd_sreaR&uizia iiné Xade svoj posao. Kada je
ULMHp R SRYMHUHQMX |]DSRVOHQLND UH]XOWDWL-LGX X L
bihevioralne baze dobnih razlika u povjerenju, pokazalo se da su stariji zaposlenici skloniji
vierovatidrgiPD X RGQRVX QD PODyYH &DIVNRG HinkliZ@Xdl\pobvrdile
GD VX L |DSRVOHQLFL GXOMHJ VWDAaD X RUJDQL]DFLML NC
odgovornoVH RUJDQL]DF NGV FeldnR QM@ DWL aWR MH SKHRQRBYQR X
dobivenim rezultatima.

Jedna jedina, vrlo recentna metaalizapromatraRGQRYV VWDaD X RUJDQL]D
XV S M H @ Q R¥AY#hkkoj analizi (Steffens, Shemla, Wegge i Diestel, 208 4bzirom da
je u navedenoj metanalizi na G U X J D p h MdnceptddlitiranVWDa WLPD X RUJDQL
dobiveneje UH]XOWDWH Y U OfretkhimbRovgvwads | AHF IXWR.V WzDIitatR JD U
suove metaDQDOL]JH SRND]DOL GDUXERDOMHDYBLPpLWRWAEDPODQRY
V W Da@@anizaciiWR UH UDGQD XVSMH&aAQRVW WLPD ELWL YHUD

6 REJLURP QD ]QDpDMQRVW NRHILFLMHQDWD NRUHODF
ishodima, @bivenimoderatorskiXp L @RLE L LrebajuPed WX PDpLWL V RSUH]RP E.
postoji PRIJXUQRVW VXSUHVIRW KHGZNWWDBY 7TDNRYQDYRGL GYD Ml
kriterija procjenemoderatorskKk X p L Q D N bod€&&iordRiVH XpLQFL WXPDpPpH XNR
QMLKRY GRGDWQL GRSULQRV SRNDA&H VWDWLVWLpPNL ]QDbD
zadovoljenim). Drugogpravdano eW XPDp LW L ] Q D pnwdétarskefekataBafie U
XNROLNR MH YHOLPLQD XpLQND GRYROMQR 3¥H®haNdi GD EL
JUDQYPQRMHGQRVW YHOLPLQH XpLQND NRMX MH RSUDYGDQR
Y H O njpdepaitbrskh XpLQDND X RYRPH UDGX YU @RojpAb@ykoe§b MH WR
GRELYHQH PRGHUDUFHEHNMOR XQWHNUHUHWLUDWL VD IDGUANRPF
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53. 8pLQFL QH XVNODYHQRVWL NOLPD SUDYHGQRVWL RUJDC
kontekstu VSHFLIJPpQ@RBAHKAW YR

ORJXUH MH GD GRELYHQL XpLQFL QH XVNODYHQRVWL
organizacijskom kontekstu na mjerene ishode ovise i 0 aktualnom kontekMGE HFLILpQRV W L
QDaAHJ GUREWYIMDM SUDYHGQRVW LaveDrOdt, hodWkeddiemlLsdH QD
nacionalne i organizacijske kulture (Rupp i Thorton, 2014). Interpretacija (ne)pravednosti
GRJDYDMD SRG XWMHFDMHP Mako SROWEUQDR IRKGYHME G GR\
U D] O L prpnatirati av@hd Kojoj nacionalndkulturi pripada Morris, Leung, Ames i Lickel,

1999).

8LVWLQX XpLQFL VH SUDYHGQRVWL QH PRJX JHQHUDC
LIPHYyX SURFMHQD SUDYHGQRVWL L UHDNFLMD QD GRALYOM
kulturalnin dmenzija (Shao, Rupp, SkarlickiL -RQHYV IDFLRQDOQX NXC
SRGUXpMD JOHGDMXiL SUHPD +RIVWHGHRYLP GLPI
NDUDNWHUL]JLUDMX YHOLNH UD]JLQH GLVWDQFH PRUL L L]JEMI
s tendencMRP SUHPD IHPLQLQRP GUXaWYX /DaQMDN 6 KD
PRGHUDFLMVNH XpLQNH NXOWXUDOQLK YULMHGQRVWL L
QHVLIXUQRVWL L GLVWDQFH PRUL QD XpLQDN GR&iLYOMDM
SRYMHUHQMH ]DSRVOHQLND X RUJDQL]DFLMX L UXNRYRGLW
prema organizaciji, rukovoditeljima i suradnicimd. I QGLYLGXDOLVWLpPpNLP NXO\
karakterizira visoka razina nesigurnogtposlenici negativnije reagiju na nepravednost, jer
VH RQD QHSRVUHGHAKRYGURYRERH LVKRREH YIOBBRMDQBY DJX
.ROHNWLYLVWLpNH NXOWXUH NDUDNWHUL]SODRRAKDOWVMRQ
QHSUDYHGQRVW SRMHGLQFD QHavel raakbij, RlokleQgod uRyrupn/ MH F D\
ishodi na visokj razini (Shao i sur., 2013),SDN RYL UH]XOWBWX{LIBBXWKMX Q
SUHWHAQR NROHNW LY kofaktilrpkensiulti k2 MAKQ DM X SQDAYRMH UHDN
grupne ishode (Lavelle isur., WLVN} PRWWRIH GRAOR GR L]JUDabDMD L X RY
REOLNXMH QDpPpLQH QD NRML SRMHGL Q,ALQ LKRWRDUFS. WHHWNLRJ D I X
tima dijele, aonda L ]DMHGQLpPpNX L QW HraGad BRUpP F ThoonWA0KD).L QIR U
FeminiQRVW MH SRYH]DQD VD VQDAQLMLP UHDNFLMDPD QD QF
RGQRVH QD QMHJRYDQMH RGQRVD 6KDR L VXU .RQL
YHOLND GLVWDQFD PRUL ]DSRVOHQLFL QH BthHhedBioW XM X p
otome kakveVX SRVOMHGLFH WLK RGOXNBKIIDR ISREDaADQMD IR XQ
QD SURFMHQX QH SUDYHGQRVWL WUHWPDQD RG VWUDQH
SULJXaHQH
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Nadalje, organizacijska kultura, kOuYSODNDNR REOLNXMX L NXOWXUD
GUXaWWRQRWHNVWD QDVWDMH NDR UH]XOWDW RUJDQL]
Organizacijska kultura predstavld NXS VLPEROD L ]QDpHQMD NRMD OWM
RUJDQL]JLUDOL LGHMH LROURWG P IR)GOX NIH/ MXV WBSH2ale&R QD p QL

6XaDQM'LPHQ]J]LMH RUJDQL]J]DFLMVNH NXOWXUH WDNRYyHI
QD RGJRYRUQD RUJDQL]DFLMVND SRQDADQMD (UNXWOX
pravednosti i odgovornog oQL]DFLMVNRJ SRQD&ADQMD VQDaQLML M
NDUDNWHUL]JLUD YLVRND RULMHQWDFLMD QD OMXGH 7DNR
]JDSRVOHQLFLPD X YHURM UH PMHUL ELWL SUDYHGQ@H L LVN
kojima jevisok naglasak na praviimaWDNRyHU YRGLWL UDpXQD R GHWDOML
koje je potrebno slijediti (Tziner, Schultz i Fisher, 2008). Kulturu proizvodnih organizacija
QDaHJ SRGUXpMD L]JPHYyX RVWDORJD NDUD Nni¥akddgldsekD L YLV
QD UH]XOWDWLPD .RQUDG L 6XaDQM awR MH X VNOD
QDFLRQDOQH NXOWXUH 3UHFL]QLMH NXOWXUX SURL]YRGQ
S jedne strane upravo pisane procedure i visokdjalweacija u radu, vertikalna komunikacija
i hijerarhijski autoritet, a sa druge strane prijateljska atmosfera, pomaganje, razumijevanje,
SRYMHUHQMH WH WRSOD UDGQD NOLPD .RQUDG L 6XaDQM
QDYHGHQL XpdiQ®D REPDOEWDOWH L X RYRPH UDGX SRVHELF
suradnika.

Uz navedeno, aktualne promjenesvijetu radau QD aIGR X akdfey XH RpLWXMX X
visokoj nezaposlenosi smanjenju prihoda, smanjivanfe URMD J]DSRVOHQLK XVOLM
SULYDWL]DFLMH L UHVW U XN WoXrhbbilth@sQWIDG R W J D Q D PIHF LRAVADU W &L
X GRALYOMDMX QHVLJXUQRVWL SRVOD O0DVOLGO 6HUALO L 7U
RPpLWXMX L X VQD&QMN NNLRP X plIQQ Rdsk [xvoRaHKKvaNpteRed hosti.
1DLPH ]ERJ DNWXDOQH VLWXDFLMH QD WUALa&AWX UDGD |]C
QHIJDWLYQH UHDNFLMH GRNOH JRG VLWXDFLMX GRALYOMD®
LIYRULGE®MEMDYDMX SUDYHGQLP WH QDVWRMH DNWLYQR XWN
YHURM PMHUL RVLIXUWDY.QR|Y SRQDEMEP MBRIX EXGXUQRVWL
radnog miestaXx NROLNR GRYH GR VPDQM L WhiQeVDnjd&dhiRdbMD PRHRV O H
GRALYOMDM QHVLIXUQRVWL SRVOD PRWLYLUDW (H ]DSR)
RUJDQL]DFLMVNR SRQDabDQMH /DP L VXU NDNR EL SUR
GUXAWYHQH RIIHRMBMRIHWH ]D SUXAHQR RGJRYRR@MRADRQMBQ
organizaciiaRGXaL NDGD ]D W.RakG fuyH QYDUMLHVGIHPGIL P LavModhBsa LY D Q M L
ispitivani na individualnoj razini analizdp LQL VH GD LVWL QDpLQ RGUDADYDM
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54, OHWRGR®WRHGEQRVWL L RIUDQLpHQMD UDGD WH VPMHUQL

2VQRYQD MH SUHGQRVW RYRJD LVWUDALYDQMD aWR |
GUXaWYHQL NRQWHNVW XQXWDU NRMHJ VH REOLNXMX SHUF
mjereni na grpnoj razini analize, na vrlo velikom broju timova. Pritom je za mjerenje svih
YDULMDEOL NRULAWHQ NRPSR]JLFLMVNL PRGHO SURPMHQH
dosliednopokazao QDMEROMLP QDpPLQRP ]J]DKYDUDQMD NRQVWUXNI
(primjerice, Li i Cropanzano, 2009; Podsakoff i sur., 2014).

7DNRyHU X VYLP MH PMHUHQLP YDULMDEODPD SRWYU
XQXWDU JUXSD DOL L -§gipbiRvarfabikéDy mddjighama.PRiocienjeni su
XpLQFMHG GIREANWKD WMD.PD R SUDYHGQRVWL UD]JOLPLWLK L]YRL
(organizacije, rukovoditelja i suradnika) 2D MHG QWEINRYH L SRQDaADQMD WL
SUHPD VSHFLILPpQLP L]YRULPD SUDYHGQRVWL 8SUDYR RY}
]JDMHGQREAMMOMDMH LPDMX YDADQ XWMHFDM QD RUJDQL]DF
2014; Rupp isur., 2014).

2YD MDND VWUDQD LVWUDALYDQMD QHL]JEMHAQR SRYO
SUREOHP |IDMHGQLpNH YDULMDQFH RPRHWRGIR GDIFLLPNR R E§ WHR,
radu dobiveni iz istih izvora, u istom vremenskom periodu, metodom samoprocjene, postoji
PRIXUQRVW XpLQND ]DMHGQLpNH YDULMDQFH PHWRGH 2Y
UHDOQH RGQRVH PHYX WHR UdvbéNrh BPodSakp ¥ WadkeNAR,LLBDi X p L QL
Podsakoff, 2003). 1z tog je razloga Harman pgsRF MHGQRIDNWRUVNLP WHVWRF
]JIDMHGQLpNH YDULMDQFH PHWRGH

5HIXOWDWL HNVSORUDWRUQH IDNWRUVNH DQDOL]JH VYL
pokD]XMX GD QDMYHuUL SRVWRWDN ]DMHGQLpNH YDULMDQFH

'RGDWQR L]GYRMHQR MH MRAa IDNWRUD V YULMHGQR&
8NROLNR EL SRMHGLQDpPQL IDNWRU REMDAaQMPYDR. YWHO R QI
XpLQDN |IDMHGQLpNH YDULMDQFH PHWRGH 'DNOH XpLQDN ]
SUREOHP X RYRP LVWUDALYDQMX

Potrebno je dodatno se osvrnuti i na visoke korelacije pojedinih konstrukata. Naime,
SUHGLNWRUVNH YDULMDEOH PHYy Kol gtaneLoprRdEnostiRUHOL U
dodane vrijednosti razlikovanjavoraklime pravednosti. Kriterijske varijable, a posebice PUO
L 385 WDNRYHU PHYyXVREQR YLVRNR N BtogH © kddfiorvddrrdinV R YR G
faktorskim analizamanajprie SRWYUYHQD RSUDYGDQRV\Wvotalxl[@eL NRYDQ |

pravednosti, kao i opravdanost razlikovanjeta povjerenja u organizacijskom kontekstu
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(organizacija i rukovoditelja)i odgovornog organizaci RJ SR Q Doddargrhtiia,
rukovoditelj i suradnici) Nadalje konstrukti mogu izrazito visoko korelirati, a ipak imati
UD]OLpLW REUD]DF SRYH]DQRVWL V GUXJLP YDULMDEODPD
QDMYHURM PMHUL YLGOMLRE RX XISQUHLYRD N QORDHSBSDNKFHGWONR VW
suradnka QD SRYMHUHQMH X RUJDQL]J]DFLMVNRP NRQWHNVWX
SRYMHUHQMH X UXNRYRGLWHOMD L SRYMHUHQMH X RUJDQ
interakcija ih dva ista izvora KimM&EUDYHG QRVWL X SRWSXQRVWL GUXJDpLI

1DGDOMH VDP QDFUW LVWUDALYDQMD QH RPRJXUXMH ]
LVSLWLYDQLP NRQVW U Xotesa rijilbvaQ@ezWija i provhjetigkont Depnehnd. S U
IDYHGHQR RWYDUD PRIJXUQRVW DOWHUQDWLYQLK LQWHUSI
pravednosti mijenjaju se funkciji vremena (FortinCojuharenco, PatiemtGerman2014) pa
EL QDUHGQLP LVWUDALYDQM PO FULDW LIRA H QIMKQYRD O/R V1L B/XR
NOLPH SUDYHGQRVWL L SRWHQFLMDOQH SURPMHQH X |[DMH!

7TDNRyHU VDP MH XJ]RUDN SULJRGDQ 2E]JLURP GD VH SRI
broj timova koji udovoljavm svim unapriegG R GUHYHQLP, piUddebirulUdeM L P D
organizacijakao L WLPRYD XQXWDU QMLK YRGLOR LVNOMXpPpLYR PH

Iz tog su razloga u uzorku prisutni timovi regrutiran velikog broja organizacija
UD]OLpLWLK GMHODW QR VWAL ADWRL QQAIMML EXND&RMPRE I XMIIH XN B Q I/(
PRJOR RGUD]LWL L QD GRELYHQH UH]XOWDWH 1DLPH YDAaC
kulture i klime pokazala upravo vrsta djelatnosti kojom se organBadf D YL .RQUDG L 6 X:
1996). MUsta djeatnosti moglabi moderirati i odnoserovieravaneX RYRPH UBGX &aWF
narednimL V W U D & tatjdo@reMieRtD

Dodatno, broj je timova u pojedinoj organizaciji (ovisno o dostupnosti) izrazito varirao,
od jednog pa sve do dvadesetak timova. U ovomeXra@ RWHQFLMDOQL XpLQFL
organizacijskim djelatnostimaN DR L UD]JOLpLWRVWL P H ysulhiddzipanP RUJDQ
SUHPGD VH X LVWUDALYDQMLPD RYRJD WLSD pHVWR X]LPDM
navedenog birazlogaunar@P LVWUDALYDQMLPD WUHEDOR X YHURM F
VDPRJ X]J]RUND L PRJIJXUQRVWLPDQ DRMNMNILR GLUUHPHWHD PAM. QL
djelatnosti

1DGDOMH NRULaAWHQD PHWRGD SROLQRPQD UHJUHVLI
odzivnih poyUdLQD SRND]DOD VH YUOR UREXVQRP L REJLURP Q
PRJXULP L]JERURP ,SDNz skeY svojd prddROSIMR ULIJLQDOQR RPRJXI
XNOMXpLYDQMH VDPR GYDWSUHKGMMRANPHR QD MX DPRDBLHX LVSLYV
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interakcije 'UXJLP ULMHpLPD QMRPH QLMH PRJIJXUH LVWRYUHPHC
izvora klime pravednosti.

,] WRJD MH UD]J]ORJD SURYHGHQR RVDPQDHVW SROLQRP
PRIXUQRVW DOID SRJUHANH D WLPHNID GRYQ)R HQNRES B RIH IR &C
LVWRYUHPHQX NRUHNFLMX DOID SRJUH&G&NH SUIBPWRHPLEOH X
GRGDWQR RIJUDQLpHQMH UDGD NRMH VYDNDNR WUHED X]HW
RE]JLU SRJUHA&ENMX bPMiddnhichYMJ DALYDQMLPD ELOR SRaHOMQR
provjeriti i hijerarhijskim modeliranjem latentnih varijabli (Edwards, 2015).

6DP EL X]JRUDN X QDUHGQLP LVWUDALYDQMLPD ELOR S
obradu rezultata navedenom metodo®ULPMHULFH XMHGQDpPpHQ EURM pODC
X RUJDQL]DF.LNme hi s¥ Qedn®@ Rbjeglo i agregiranje podataka, kojingusee
dragocjene informacije.

ObziromdaMH RYR LVWUDALYDQMN X XKRL Y W istHbiu[SoR@NMN WD
mjereni i drugi konstrukti,S R & H ObildQispitiFanje SRQR Y LW L XashO dmheddipaiieX G L
NRMH VX SUHGPHW RYRJD UDGD NDNR EL VH VPDQMLOD
UH]XOWDWL 1DUHGQLP EL LVAY U D MHYEGEhNatPOndEd@Re Y U L M H
percepcije pravednoskoje nisuneposredndf DKYDUHQH X RYRPH LVWUDALYDQN

.RQDp®RAGD MH QDMYHUL QHGRVWDWDN RYRJD UDGD a\
UH]XOWDWD PRaH VDPR VSHNXOLUDWL 1DLPH QDUHGQLP E
]JDAWR WLPRYL QD QH XVobva yHpQ RV W8 UL HP IMH W IDRdEXve B Q W U R
odgovornog RUJDQL]J]DFLMVNRJ SERRAEDPQMDMWQRAD\VL 1XOH QRN VELL ST
sigurnosti mogli interpretirati dobivene rezultateko teorijski utemeljena, navedena je
REUD]J]ORAHQMD GRELYHQLK UH]XOWDWD QXAaQR L HPSLULMYV
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5.5. TeorisNL GRSULQRVL L SUDNWLpPpQH LPSOLNDFLMH UDGD

Ovim su radom prejereni LQW HUDNF R MMKNIG GHRMIQIMMO MDMD pODQRY
QH XVNODYyHQRVWL SUDYHGQRVWL RUJDI®IV B B @k W X NR Y |
PpODQRYD WLPD kté2Wid prav€@HosiBSWBYR MH WR RQR aWR RYR
jednim od rijetkih ovakve vrste, ukoliko ne i jedini@H VDPR X QDaRM JHPOML

1D QDaHP VXpBSRGWUXBEMWD SURFLMHQMHQL XpLQFL |DMH
tima o pravednostinKkRYD RUJDQL]DFLMVNRJ RNUXAHQMD QD QMLKR®
VX SRND]DOL GD VX |DMHGQLpNL GRALYOMDML pODQRYD WL
VXUDGQLND YDaAaQH RGUHGQLFH SRYMHUHQMD WrafBti X RUJD
WLPD WH RGJRYRUQRJ RUJDQL]JDFLMVNRJ SRQD&DQMD WL
suradnicima.

Nadalie GR GDQDV QLVX SURYMHUDYDQL XpLQFL QH XVNO
ALURNR ]DKYDUHQRJ RUJDQ L]D pdpktigiNdRta dxoRjepan terdkaijgki 'R G D W
XpLQFL UD]JOLpPpLWLK L]YRUD NOLPH SUDYHGQRVWL QD VSHI
razini analize.

8 VNODGX V WLP RYDM UDG LPD L YD ar@3tHpaskkehostiMVNH G
u organizaciiskomk@ WHNVW X WH |]D PRGHO VOLpQRVWL L]YRUD L Pl

SUYR SRWYUyHQIN 0 b kiR PQENdst organizacije, rukovoditelja i
VXUDGQLND ]D SUHGYLYDQMH JUXSQLK LVKRGD XVPMHUHQL
IpaN NDGD MHWKXISNDH/RX RQ Hkinda\Nptakey rb&iRu\ovgdnizacijskom kontekstu,
UH]XOWDWL VX X VDPR MHGQRP RG RVDPQDHVW VOXpDM!
sukladnosti 1DLPH SRND]J]DOR VH GD SRYHUDQMH QH®aVaNODVH QI
pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika (u pravilu) ne rezultira smanjenjem
SRAHOMQLK LVKRGD PMHUHQLK QD JUXSQRM UD]LQL DQD
SUDYHGQRVWL 2GQRVQR |DMHGQLpPpNL GRILYIO'MDD QOMPR Y
NRPSHQ]LUD QMLKRY ¢Depidv@dpdsh Nrugds Réokay O M D M

'‘DNOH SRYHUDQMH VH VWXSQMD QHXVNODVHQRVWL NOL
PMHUHQH LVKRGH 1DYHGHQR XSXuXMHAQmD:|DjatkejiX pDN R
APDVNLUDMX?3 L |DJX4H QHJDWLYQH XpLQNH QHhoedNeODYHQR'
pretpostavke teorijgukladnostiu nekim uvjetina jednostavno ne funkcionirai@ D QDpPLQ QD
koji bi se to RpHNLYD O GX VX SRQXVARILXUD ] R B® dafnlirti Q M D
LV W U D & &valeakp MébR Dempirijski provijeriti.
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'UXJR MR& VH MHGQRP SRWYUGLOR GD SHUFHSFLMD N
SUHGYLYD QXWOR R/DHPR SRQDADQMD XVPMHUH 6 potilceVDM L]\
na organizaciju u cjelini

ORJIJXUQRVWcresS¥focNXhIKQDND pDN L /DYHOOH L VXU H
X VYRP PRGHOX VOLpQRVWL L]J]YRUD L PHWH 1DLPH SRV
SUDYHGQRVWL SRND]DOL XSy ) XOWRHV XEADEN LEU X AWRLERWD
(primjerice, Cropanzano i sur., 2011; Li i sur., u tisku; Molina i sur., 20I)DNR MH YHU UD
navedeno.

1DLPH GRAaLYOMDM WLPD R SUDYHGQRVWL VXUDGQLND
VSHFLILPQR QRUPWXWH®GLNH UDGQX DQJDALUDQRVW WLPD
SRQDabD @Mma suadhizima YHUO L LVKRGH XVPMHUHQH QD UXNRYR
X UXNRYRGLWHOMD L RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDA&D
uceOLQL SRYMHUHQMH WLPD X RUJDQL]JDFLMX WH RGJRYRL
organizacij).

-HGQDNR WDNR GRAaLYOMDM WLPD R QH SUDYHGQRVWL
VH LVNOMXpPLYR QD LVKRGH VSHFLILpBE QRWAMIH UYHIH LQ@DW
usmjerene na suradnike.

SRUHG WHRULMVNLK RYDM UDG LPD L QHNH YDAaQH SUL
UH]XOWDWL ]DSUDYR XSXuXMX QD SRWUHEX GRVOMHGQR
hijerarhijskim razinama. Jedan o8 RQDMEROMLK QDpLQD GD VH GRVOM
zaposlenika stvarno i osigura u organizacijskoj praksi jest izgr&dttjzre pravednost?, ali i

klimeza pravednost.

202ZDMHGQLPNL VNXS VLPEROD L |QDpHQMD YH]DQLK ]D GRJDYDMH NRML
kontekstu (Rupp i Thorton, 2014)

22 5L MR NRQVWUXNWXNBRMOWPXWRD BRGOLPH SUDYHGQRVWL: A.OLPD
6FKPLQNH YUVWD MH RUJDQL]DFLMVNH NOLPH 3UHPD REMHNWLY
RUJDQL]DFLMVNH UHDOQRVWL NRMD MH GHILQDWD®D WLBWHDQ P] DRI
SRVWRMH QHRYLVQR R GRALYOMDMX pODQRYD RUJDQL]DFLMH 6X&DQN\
RPHNLYDQMD YH]DQD X] SRQDA&DQMD NRMD RVLIJXUDYDMX VLIXUQRVW (
SRQDABAKMDU $QDORJQR WRPH NOLPD ]D SUDYHGQRVW XVPMHUD
GR&4&LYOMDM SUDYHGQRVWL .OLPD ]D SUDYHGQRVW GHILQLUD VH NDR F
L XVPMHUDYD VH QD RpHNLY DVQMWHR VRINRI XN MK SDDLVWHWQRYD RPpHNLY
SRQDADQMD X RUJDQL]DFLML $PEURVH L 6FKPLQNH 6XSURWOQR
XVPMHUDYD VH QD SUDYHGQD SRQDADQMD NDR LVKRGVX b0 MDRWER W DM
WUHWLUDQL RG VWUDQH UD]JOLPLWLK L]YRUD XWMHpPH QD QHNH RSUHQ
2014).
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S8NUDWNR SUDYHGQRVW EL VH WUHEDOD RGizh&@&dDYDW L
WH SURALPDWL FLMH O li fuRiksid mirgnie] @ dahikéttjdDig aNiRaGijevhiHt e bay
WHALWL QH VDPR RVLIJXUDYDQMX SUDYHGQRVWL VYLK S
SRWHQFLMDOLPD YHUO L SRYHUDQMX aVixdstavaG Qd3tupaka R U JD
UXNRYRGLWHOMD 'UXJLP ULMHpLPD SRWUHEQR MH L UD]YL

Ipak, biti pravedan je samo pola postaGD EL ELR XVSMHaDQ UXNRYR
G R &L préavetihirg Organizacy NL SURFHVL L XWX BY U KXD MRIYYHHD VW Y H C
GLVWULEXWLYQH SURFHGXUDOQH L LQWHUDNFLMVNH SUD
razvoju svih procesa i sustava upravljanja ljudskim potencijalima. Pored administrativnog i
radnoSUDYQRJ DVSHNWD L X VWUDWH&aANRP SODQLUDQMX OWN
UDGQRJ PMHVWD SULEDYOMDQMX L RGDELUX QRYLK ]JDSRV((
L SRWUHEQLK NRPSHWHQFLMD SUXA&D Q MX oSpRsshljavaviQH LQIR!
SURIHVLRQDOQRP UD]JYRMX WH VXVWDYLPD QDSUHGRYDQMI
YHUO EL SUL SODQLUDQMX SULEDYOMDQMX L RGBELUX ND
Gilliland, 1999. Dodjeljivanje i strukturiranje osSpREOMDYDQMD EL WDNRYHU W
SUDYHGDQ QDpLQ GHWDOMQLMH SULND]DQR X 4MdtQRQHV
trebalo bi se voditi prstrukturirany i upravljanu SURFHVRP UDGQH XVSMH&aAQRYV
Greenberg, 1986), kao i pNRP RGDELUD L RVPLAOMDYDQMD VXVWDYI
Dulebohn i Martocchio, 1998).

Potom bi sve navedene procesgstava aktivnostiupravljanja ljudskim potencijalima
WUHEDOR SURFHVQR L LPSOHPHQWLUDW Lnjigdte@®ipls® GD VH
SRYHAH V SURFHVRP VWdSBWMhHAANEBED]|SRMQLEDOMPLIDFLMH \
UD]JJRYRULPD XWHPHOMHQLP QD SULNODGQRP SUDUHQMX
(Cimerman -HUPDQ .ODULp /RAaDU L 6Xaio@ngrman, 2009HBPEID@ M6 X & [
2012.

1DGDOMH WUHEDOR EL RVSRVRELWL UXNRYRGLWHOM]I
sustava i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima, tako i za pravedan tretman (prikaz korak
p-NRUDN SRVWXSND WUHQLQJDRQDDYHG@GRDWOLFRAHL VHD VE
Osposobljavanjeukovoditelja, temeljemna teorijiproceduraine Y DYHGQRVWL SR]JLWLY
QD SHUFLSLUDQX VDPRHILNDVQRVW UXNRYRGLWHOMD D
UXNRYRGLWHOMD R G (CulgVU Dathéinm, SIBG)UTHDNHRYIHKU RVSRVREOM
UXNRYRGLWHOMD WHPHOMHQR QD SULQFLSLPD RUJDQL]DF
RGIJRYRUQD RUJDQL]DFLMVSkarli&kR Qafthad, Q6. SRGUHYHQLK
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OHYyXWLP RpPLIOHGQR QLMH 4BiRavikD Bug&i iQpost@bB VX R
UXNRYRGLWHOMD GRVOMHGQR SUDYHGQL L NDR WDNYL L
RNUXAHQMH X NRMHPX UH RVLIJXUDWL GD VH L ]|DSRVOHQLF
YDAaQR MH RVLIJXUDWLHU SFH BHINMHPNRRBR VWX NSRILRGIVWYD NRMH
SRQD&ADQMH |]DSRVOHQLFLPD 5XNRYRGLWHOMHyY RPE@RFY H L
pravednog tretmana suradnk@ MHUR MDW QR EL EL OiRapoBdnks/d@aRvdeR G Xp D\
suradniketretirgu pravedno.

Pored osposobljavanja, i druge bi se metode mogle kousstirhu stvaranja visoke
razine pravednosti suradnika u timovima. Primjerke®@jsna bi bilametoda davanja povratne
LQIRUPDFLMH R XVS M HAQIRN/Npnjevh; WiafeH BrdtY Ghares, 2007).
2VQRYQD MH SUHWSRVWDYND RYH PHWR QislijgdprisB8&dtf GLQF L
procjeniivati povoljnije ,] WRJ VX UD]JORJD GRGDWQH LQIRUPDFLMH R
bi se nadopunile informacije dobie samoprocjenama. Rukovoditelji tima trebali bi
ohrabrvaWL pODQRYH WLPD GD BthpaXMBE ke istelprrethe gddedieX
priikom dRQRAHQMD RGOXND X WLPX N UDOrRerpersémaiiK QdndsB.FL MV N
5HIXOWDWL RYDNYLK SRYUDWQLK LQIRUPDFLMD PRJOL EL ¢
UD]YRM 7DNRYHU ELOR EL SRHAbpOd) QR ra@vDjayupethoddd@eR YL W LF
RNR SUDYLOD NRMLPD 0 Heraktie WMRBIEW LIRaBd) PMAINBR &EQ@W VX
SUHGORALOL L &URSDQ]DQR L VXUDGQLFL

Ukratko, organizacije bi trebale ne samo procjenjivati i razvijati distributivnu,
SURFHGXUDOQX L LQWHUDNFLMVNX SUDYHGQRVW RUJDQL]D
UXNRYRGLWHOM WLPD WUHED S URH{XWREREdd)Yr&tida@R VW ]D
b O Dad®Y tima, kako bi tim imao povjerenja u njega.

7TDNRyHU WUHED X]HWL X REJLU GD VH SRYHUDQMHP Sl
organizacij SRYHUDYD L VQDJD |IDMHGQLPpNLK XpLQDND NOLPD S|
rukovodtHOMD RGQRVQR RUJDQL]DFLMH EDUHP LIMHGQDpDYD
Naime, dosljedno pravedanrX VN ORPH Qo DN Q H XV NuGarjin Qimavad-oljifmD Q
V W D @kuRira ponajprie ]QDpDMQR L]JUDAHQLMLP RGJRYRih@LP RUJD
lako je izbjegavanje dobne diskriminacijarem deklarativnaS U L K'Y poiitidaupravljanja
ljudskim potencijalima, osvijestiti doprinos starijih timoza funkcioniranjeorganizacije i
bolje iskoristiti taj ljudski kapitalPR&H ELW L NtBdijel BIQ hiMdbrovivedmizliti o
UD]JYRMX EDUHP QHPDWHULMDOQRJ VXVWDYD QDJUDYLYDC
koja formalno niswnutarradne uloge. Istovremeno, ovi timo® p LWWRRD &H SRVHEQX SR]F
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i osjetlivost MHU GRVOMHGQR QHSUD Y HifstinQvan oranAadiiQzalivhR V M H b (
LIJUD]JLWR QHSR&HOMQH ]JDMHGQLpPNH UHDNFLMH
=DNOMXpPQR SUDYHGQR V WljaRiUsLEadnlkhfe FobsebanadpekN R YR G L
SRVORYDQMD NRML EL R UJ DB Kreibbji Ldustizanjljeva i 1S REHDE D @ DKV L
VWDYRYD L SRQD avadd D Q B RNHOIENVQA N D &X Y IDGIMND ] D MJHOG. @ L WL Ik
klime pravednosti u poslovnoj praksi, potaknuto ovim radom i njegovim ishognedstavljat
UH QRYLNLYUNRMHBUOMLY GRSULQRV X LPSOHPHQWDFLML ]Q
pravednosti u suvremenoj poslovnoj praksisébicei H E LW L §vakodalnp QRWUDALYDQM
X FLOMX SRMDA4QMHQMD UD]JORJD ]DMHGQLpPNLKODKHRRVMD |
UD]J]OLPpLWLK L]YRUD SUDYHGQRVWL
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6. =%$./-8y%.

2YLP VH UDGRP QDVWRMDOR GRS UJLH XNMNW D {Hjmy]RHR WM HY
LIYRUD NOLPH SUDYHGQRVWL X RUJDQL]J]DFLMVNRP NRQWH|
Preciznije, proviereno e NDNR VH GRAaLYOMDM WLPD R WRPH NROL
RUJDQL]DFLMD UXNRYRGLWHOM L VXUDGQLFL WUHWLUDM X
pODQRYD WLPD SUHPD RUJDQL]DFLML SRYMHUHQMH WLPD
S R Q D amapMida Bdanizaciji), rukovoditelju (povjerenje tima u rukovoditelja i odgovorno
RUJDQL]DFLMVNR SRQDaAaDQMH WLPD SUHPD UXNRYRGLWHOWNMN
RGJRYRUQR RUJDQL]DFLMVNR SRQDaDQMH WLPD SUHPD VXL

U okviru prvoga prblema radaSUHWSRVWDYOMHQR MH GD UH ND
RUJDQL]DFLMD UXNRYRGLWHOM L VXUDGQLFL WUHWLUDMX
WLPD UDVWL V SRUDVWRP GRALYOMDMD WLPD R SUDYHC(
rukovoditelja isuradnika. Uistinu, dobiveni su rezultati pokazali da UMHG QLpNL GRALY
SRYMHUHQMD pO Dh®@Ritéla i WrgdhRacihiu, thddD Q J D 4 Li Wia) Rad W
odgovorng organizacijskg S R Q a&imaubmjereng SUHPD VYH WU LskephWwiH RV QD
GRALYOMDMHP WLPD R SUDYHGQRVWL QMLKRYH RUJDQL]DFI

1IDGDOMH X RNYLUX MH GUXJRJD SUREOH PR %H HNBNRX W
VWXSQMD Q Hpfavédaobtydtgamzedijel rukovoditelja i suradbik WLP X VYH YHU
PMHUL MHGDQ L]YRU G R&ugiOswbryniznoS hepravddi@)L Rezultirati
VPDQMHQMHP UD]LQD SRAaHOMQLK |]DMHGQLpPpNLK UHDNFL
rukovoditelju i suradnicimaRezultati, uglavhompokazujuupravosuprotno: ]| DMHG QLpPpNH V X
reakcije tima u pravilu vrlo pozitivne dokle god tim barem jedan iz€oR aLYOMDYD SUDYH
PbDN QHRWRFARHHRARVR MH WUHWPDQ GUXJRJ L]YRUD LVWRYUHP

.RQDPpXRNYLUXalgHd REWHIPD] LV WESRV/WDYRMDHRWRHGD UH Gl
o VPMHUX QHXSNDDPHBQRVYWIL RUJDQL]DFLMH UXNRYRGLWHO
X SUHGYLYDQMX ]DMHGQLpPpNLK UHDNFLMD pODQRYD WLPI
suradnicima. Preciznije, pretpostavleno@D (GH ]D |IDMHGQLpNH UHDNFLMH p
RGUHYHQRODNYRIWUX YDAQRVW LPDWL GRaAlLaYicydteaWWii PD R W
u cjelini.

OHYyXWLP UH]XOWDWL SRND]XMX GD VX LVKRGL XVPMH
utjecajem klima pavednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika. Za reakcije tima usmjerene
QD UXNRYRGLWHOMD X SUDYLOX MH QD M Ydoa®QusMj@eMOLPD ¢
QD VXUDGQLNH XYLMHN VH QDMYDA3aQLMRP SRND]DOD XSUDY
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Dodano, X RGUHYHQLP V pbkaza/ daWWVHIPNROYRDSURVMHPQR VWDU
GXOMHJ VWDabD X RUJDQL]DFLML ]1QDpDMQR VQDAaQLMH UHDJ
WUHWLUD WUWRD N B NV K HSAhR IOV # fréndd rivikévodiddlju pQ HNDG X YHUOUR M
mjeri oviseo tome koliko pravedno upravo rukovoditelj tretira tidOLp QR WRPH NDGD N\
o ishodima usmjerenim prema organizaciy HDNFLMH WLPRYD SURVMHpPpQR
organizaF L M L Xmj¥rHbiriBelpravo o klimi pravednosti orga&acije.
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