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Doktorski rad obranjen je dana 15. lipnja 2015. godine na 
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�3�U�Y�H�Q�V�W�Y�H�Q�R�����K�Y�D�O�D���P�R�P���P�H�Q�W�R�U�X�����G�U�����V�F�����=�R�U�D�Q�X���6�X�ã�Q�M�X�����L�]�Y�����S�U�R�I�������þ�L�M�D���M�H���S�U�H�G�D�Q�R�V�W��ovom 
�S�R�G�U�X�þ�M�X���S�V�L�K�R�O�R�J�L�M�H���R�]�Q�D�þ�L�O�D���L���P�R�M���S�X�W�����+�Y�D�O�D���Q�D���E�H�V�N�U�D�M�Q�R�M���S�R�G�U�ã�F�L�� izazovima,  

smjernicama, savjetima te znanju koje u svakom trenutku  
�Q�H�V�H�E�L�þ�Q�R���G�L�M�H�O�L sa mnom.  

Hvala �þ�O�D�Q�L�F�D�P�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�V�W�Y�D�����G�U�����V�F�����1�D�G�L���.�U�D�S�L�ü�����L�]�Y�����S�U�R�I�����S�U�R�I�����G�U�����V�F�����'�D�U�M�L���0�Ds�O�L�ü-
�6�H�U�ã�L�ü���W�H���G�R�F�����G�U�����V�F�����%�D�U�E�D�U�L���.�D�O�H�E�L�ü���0�D�J�O�L�F�D, �N�R�M�H���V�X���X�O�R�å�H�Q�L�P���W�U�X�G�R�P���L���S�U�L�M�H�G�O�R�]�L�P�D��

�S�U�L�G�R�Q�L�M�H�O�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�L���R�Y�R�J�D���U�D�G�D���W�H���P�H���S�R�W�D�N�Q�X�O�H���Q�D���G�D�O�M�Q�M�H���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H�� 

Hvala svim kolegama i suradnicima, a posebice prof. dr. sc. Jeffreyu R. Edwardsu,  
dr. sc. Agustinu Molini, �G�R�F�����G�U�����V�F�����6�L�O�Y�L�M�L���5�X�þ�H�Y�L�ü����dr. sc. V�D�O�H�U�L�M�L���.�U�L�å�D�Q�L�ü���W�H�� 

�'�L�Q�L���.�U�X�S�L�ü�X �Q�D���L�]�Y�U�V�Q�L�P���L�G�H�M�D�P�D�����E�U�R�M�Q�L�P���U�D�V�S�U�D�Y�D�P�D�����S�R�G�U�ã�F�L���L�� 
�S�R�W�L�F�D�M�L�P�D���X���E�L�O�R���N�R�M�H���G�R�E�D���G�D�Q�D�����L���Q�R�ü�L���� 

�+�Y�D�O�D���N�R�O�H�J�L�F�L���0�D�U�W�L�Q�L���â�H�Q�G�X�O�D-�3�D�Y�H�O�L�ü�����D�O�L���L���V�Y�L�P���V�W�X�G�H�Q�W�L�F�D�P�D���N�R�M�H���V�X���P�L���Y�U�L�M�H�G�Q�R��
�S�R�P�R�J�O�H���S�U�L�N�X�S�L�W�L���S�R�G�D�W�N�H���]�D���R�Y�R���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�����W�H���E�U�R�M�Q�L�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D�� 

�N�R�M�H���V�X���R�P�R�J�X�ü�L�O�H���S�U�R�Y�H�G�E�X���L�V�W�R�J�� 

Hvala dr.sc. Tomislavu Jakopecu �Q�D���V�W�U�S�O�M�H�Q�M�X���L���S�R�P�R�ü�L�� 
pri tehn�L�þ�N�R�M���R�E�U�D�G�L���G�R�N�W�R�U�V�N�R�J���U�D�G�D�� 

Hvala svima koji su moj rad pratili od najranijih studentskih dana, a ponajprije  
�G�U�����V�F�����$�Q�ÿ�H�O�N�L���0�H�W�]�L�Q�J���Q�D���Q�H�S�U�H�V�X�ã�Q�R�M energiji kojom me  

neprestano �S�R�W�L�þ�H���Q�D���Q�R�Y�D���S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�D. 

�1�D�M�G�U�D�å�L�P�D����mojoj obitelji, posebno hvala. Suprugu M�D�U�L�M�X���L���N�ü�H�U�L���(�P�L�� 
na beskrajnoj �O�M�X�E�D�Y�L�����S�R�G�U�ã�F�L�����V�W�U�S�O�M�H�Q�M�X���L���U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�X���� 

Hvala mami Ljiljani, tati �ä�H�O�M�N�X�����V�H�N�L���6�D�Q�M�L�� 
 baki Emi i uji Zoranu,  

koji su uvijek tu i  
vjeruju u mene. 

�+�Y�D�O�D���9�D�P���V�Y�L�P�D���ã�W�R���V�W�H���L���R�Y�D�M���F�L�O�M���X�þ�L�Q�L�O�L���G�R�V�W�L�å�Q�L�P���� 
a pritom �X�Y�L�M�H�N���E�L�O�L���L���Y�L�ã�H���Q�H�J�R�� 

fair. 
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�&�L�O�M�� �M�H�� �R�Y�R�J�D�� �U�D�G�D�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�H�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X��

���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L������

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� ���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D��

�S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� ���U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �Rrganizacijsko 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�������3�R�G�D�F�L���S�U�L�N�X�S�O�M�H�Q�L���Q�D���X�]�R�U�N�X���R�G�����������W�L�P�R�Y�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���X��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L�� �R�E�U�D�ÿ�H�Q�L�� �V�X�� �S�R�O�L�Q�R�P�Q�R�P�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�R�P�� �D�Q�D�O�L�]�R�P��

�N�R�P�E�L�Q�L�U�D�Q�R�P���V�� �P�H�W�R�G�R�P���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���X�]���N�R�Q�W�U�R�O�X���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�R�Ya. Dobiveni rezultati 

�X�S�X�ü�X�M�X�� �Q�D�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� �]�D��

�S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H�� �V�Y�L�K�� �P�M�H�U�H�Q�L�K�� �L�V�K�R�G�D���� �3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �U�D�G�Q�D��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�Pa usmjereno na sve tri mete 

�R�V�Q�D�å�H�Q�L�� �V�X�� �V�N�X�S�Q�L�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H�P�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�M�L�K�R�Y�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�� �N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L���� �6�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �P�M�H�U�H�Q�L��

�L�V�K�R�G�L���X���S�U�D�Y�L�O�X���Q�H���R�S�D�G�D�M�X�����]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���V�X���U�H�D�N�F�L�M�H uglavnom na vrlo visokoj razini dokle god 

�W�L�P���E�D�U�H�P���M�H�G�D�Q���L�]�Y�R�U���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�����,�D�N�R���V�X���]�D���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H���V�Y�L�K���L�V�K�R�G�D��

�Y�D�å�Q�L���V�Y�L���L�]�Y�R�U�L���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���N�R�Q�W�H�N�V�W�X�����Q�D�M�Y�H�ü�X���Y�D�å�Q�R�V�W���]�D���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H��

ishoda usmjerenih na suradnike ima klima pravednosti suradnika, za ishode usmjerene na 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�D�� �M�H�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �G�R�N�� �V�X�� �]�D�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H�� �L�V�K�R�G�D��

�X�V�P�M�H�U�H�Q�L�K�� �Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���S�R�G�M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�D���V�Y�D���W�U�L�� �L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����'�H�P�R�J�U�D�I�V�N�D��

�R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �W�L�P�R�Y�D�� �Q�H�P�D�M�X�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �Q�D�� �S�U�L�N�D�]�D�Q�H�� �R�G�Q�R�V�H���� �M�H�G�L�Q�R�� �V�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P��

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�R�E�L�� �L�O�L�� �V�W�D�å�D�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �L�� �V�Q�D�J�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �N�O�L�P�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �L�V�K�R�G�H���� �D�� �X�M�H�G�Q�R�� �L�� �U�D�V�W�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W���N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

rukovod�L�W�H�O�M�D���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����0�R�J�X�ü�H���M�H���G�D���V�X���G�R�E�L�Y�H�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���G�L�M�H�O�R�P���L���S�R�G���X�W�M�H�F�D�M�H�P���ã�L�U�H�J��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�J�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�D���� �8�� �U�D�G�X�� �V�H�� �U�D�V�S�U�D�Y�O�M�D�� �R�� �W�H�R�U�L�M�V�N�L�P�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�L�P�D�� �S�U�L�V�W�X�S�X�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�V�W�L�� �X��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� �L�� �P�R�G�H�O�X�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �L�� �P�H�W�H�� �X�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�M�� �U�D�]�P�Meni, kao i o 

�S�U�D�N�W�L�þ�Q�L�P�� �L�P�S�O�L�N�D�F�L�M�D�P�D�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�K�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �]�D�� �U�D�]�Y�R�M�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �O�M�X�G�V�N�L�P�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�L�P�D�� �X��

organizacijama. 
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ABSTRACT 

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

justice climates on team-members' joint reactions targeting organization ���W�H�D�P�V�¶�� �W�U�X�V�W�� �L�Q��

organization and organizational citizenship behavior towards organization), supervisor (teams' 

trust in supervisor and organizational citizenship behavior towards supervisor) and peers 

���W�H�D�P�V�¶�� �Z�R�U�N�� �H�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W�� �D�Q�G�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�D�O�� �F�L�W�L�]�H�Q�V�K�L�S�� �E�H�K�D�Y�L�R�U�� �W�R�Z�D�U�G�V�� �S�H�H�U�V��. The data 

collected from 196 work teams were analyzed by using polynomial regression analysis 

combined with response surface methodology���� �Z�K�L�O�H�� �F�R�Q�W�U�R�O�O�L�Q�J�� �W�K�H�� �H�I�I�H�F�W�V�� �R�I�� �W�H�D�P�V�¶��

characteristics. The results indicate the importance of the congruence between justice climates 

in the organizational context for predicting measured team level outcomes. Teams' trust in 

supervisor and organization, team's work engagement and teams' organizational citizenship 

behaviors targeting organization, supervisor and peers were strengthened with organizational, 

supervisory and peer justice climates in combination. �-�R�L�Q�W���W�H�D�P�V�¶���U�H�D�F�W�L�R�Q�V��were generally at 

the high level, when at least one source of justice was perceived as fair, even when the other 

source was simultaneously perceived as unfair. Although all sources of justice climates in 

organizational context are important for the prediction of all the outcomes, the crucial source 

of justice climate for predicting peers-oriented outcomes were peers. Supervisor was the most 

relevant source of justice climate for predicting supervisory-oriented outcomes. For predicting 

organization-oriented outcomes, all sources of justice climates matter equally. �$�O�W�K�R�X�J�K���W�H�D�P�V�¶��

demographic characteristics do not have strong effects on the observed relationships, by 

�L�Q�F�U�H�D�V�L�Q�J�� �W�K�H�� �D�Y�H�U�D�J�H�� �W�H�D�P�V�¶�� �D�J�H�� �D�Q�G�� �D�Y�H�U�D�J�H�� �W�H�D�P�V�
�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�D�O�� �W�H�Q�X�U�H���� �L�Q�F�U�H�D�V�H�V�� �W�K�H��

strength of joint effects of certain sources of justice climates to specific outcomes. Additionally, 

there is a growing importance of supervisory and organizational justice climates for predicting 

the outcomes targeting these specific justice sources. The results might depend upon the broader 

social context of our area. The theoretical contributions to the theory of congruence in 

organizational research and to the target-similarity model in the social exchange theory, as well 

as the practical implications of the results for the development of human resource management 

in organizations are discussed. 

 

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

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

�=�D�ã�W�R���E�D�ã���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�"���.�R�O�L�N�R���V�P�R���V�H���S�X�W�D���Q�D�ã�O�L���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L���X���N�R�M�R�M���V�H �Q�D�ã�L��

�V�X�U�D�G�Q�L�F�L���� �S�U�L�M�D�W�H�O�M�L�� �L�O�L�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �R�E�L�W�H�O�M�L�� �å�D�O�H�� �Q�D�� �Ä�þ�L�Q�M�H�Q�L�F�X�³�� �G�D�� �L�K�� �Q�D�� �S�R�V�O�X�� �Q�H�W�N�R�� �W�U�H�W�L�U�D��

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�"�� �2�Y�D�� �Q�D�V�� �W�H�P�D�� �Q�H�� �R�V�W�D�Y�O�M�D�� �U�D�Y�Q�R�G�X�ã�Q�L�P�D���� �Q�R�� �Q�H�U�L�M�H�W�N�R�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R�� �V�O�H�J�Q�H�P�R��

�U�D�P�H�Q�L�P�D���X���S�R�N�X�ã�D�M�X���L�]�E�M�H�J�D�Y�D�Q�M�D���Q�D�S�R�U�Q�R�J���U�D�]�J�R�Y�R�U�D���R���X�]�U�R�F�L�P�D���L���S�R�V�O�M�H�G�Lcama nepravde. 

�3�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �M�H�� �R�G�X�Y�L�M�H�N���� �D�� �S�R�V�H�E�L�F�H�� �X�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�H�� �Y�U�L�M�H�P�H���� �E�H�V�N�R�P�S�U�R�P�L�V�Q�D. Ljudi 

�M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R���å�H�O�H���E�L�W�L���W�U�H�W�L�U�D�Q�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�����2�G�Q�R�V�L�W�L���V�H���S�U�H�P�D�� �O�M�X�G�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R���Q�D�L�]�J�O�H�G�� �M�H���Y�U�O�R��

jednostavno i u tolikoj mjeri intuitivno da se pravednost smatra ne samo integralnim dijelom 

�O�M�X�G�V�N�L�K���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�D���Y�H�ü���L���Q�X�å�Q�L�P���D�V�S�H�N�W�R�P���I�X�Q�N�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�D���P�R�G�H�U�Q�R�J���G�U�X�ã�W�Y�D����Obzirom da ljudi 

�Y�H�O�L�N�� �G�L�R�� �åivota u budnom stanju provode �X�S�U�D�Y�R�� �U�D�G�H�ü�L����organizacijska nam je pravednost 

�S�R�V�H�E�L�F�H���Y�D�å�Q�D�� U organizacijskom je kontekstu konc�H�S�W���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���M�D�V�Q�R���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�� 

Prvi se dio uvoda odnosi na individualne percepcije pravednosti. Uz definiciju 

pravednosti u organizacijskom kontekstu, �S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�R�� �M�H kako se oblikuju individualne 

percepcije pravednosti t�H���]�D�ã�W�R���G�R���W�L�K���S�U�R�F�M�H�Q�D���G�R�O�D�]�L�����R�G�Q�R�Vno �]�D�ã�W�R���M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D���X�R�S�ü�H��

stalo do pravednosti. Nadalje, preciznije se definira koji su to �G�R�J�D�ÿ�D�M�L�� �L�O�L�� �V�L�W�X�D�F�L�M�H�� �N�R�M�H��

zaposlenici procjenjuju (ne)pravednima, odnosno koje vrste pravednosti zaposlenici razlikuju. 

�7�D�N�R�ÿ�H�U�����R�S�L�V�X�M�X���V�H���X�þ�L�Q�F�L���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�Onih percepcija pravednosti u organizacijskom kontekstu. 

Razmatra se i kome zaposlenici pripisuju odgovornost za pravdu ili nepravdu, odnosno koje 

izvore pravednosti u organizacijskom kontekstu �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �U�D�]�O�L�N�X�M�X���� �.�R�Q�D�þ�Q�R���� �R�S�L�V�X�M�X�� �V�H�� �L��

�D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�Q�L���Q�D�þ�L�Qi konceptualizacije i operacionalizacije individualnih percepcija pravednosti. 

Drugi se dio uvoda odnosi na �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D. 

�2�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R���M�H �Q�D���ã�W�R���V�H���R�G�Q�R�V�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����N�D�N�R���R�Q�H���Q�D�V�W�D�M�X �L���]�D�ã�W�R���V�X��

�Y�D�å�Q�H�� Paralelno onima �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L���� �R�S�L�V�X�M�X�� �V�H�� �X�þ�L�Q�F�L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�D��

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �3�R�W�R�P�� �V�H�� �U�D�]�P�D�W�U�D�M�X�� �L�]�Y�R�U�L�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �S�H�U�Fepcija 

pravednosti �L���Q�M�L�K�R�Y�L���X�þ�L�Q�F�L�����2�S�L�V�X�M�X���V�H���L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L���Q�D�þ�L�Q�L���N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�L�]�D�F�L�M�H���L���R�S�H�U�D�F�L�R�Qalizacije 

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� 

�8���S�R�V�O�M�H�G�Q�M�H�P���V�X���G�L�M�H�O�X���X�Y�R�G�D���S�U�L�N�D�]�D�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���G�R���V�D�G�D���S�U�R�Y�H�G�H�Q�L�K���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���N�R�M�D��

su ispitivala �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���X�þ�L�Q�N�H �S�R�M�H�G�L�Q�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�����L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�K�����D�O�L�� �L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K) percepcija 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�H��ishode. O�E�U�D�]�O�R�å�H�Q�D��je i pot�U�H�E�D���]�D���G�D�O�M�Q�M�L�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D�����N�D�R���L���U�D�]�O�R�]�L��

�]�D���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D prikazanog u ovom radu. 
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1.1. Individualne percepcije pravednosti u organizacijskom kontekstu 

Pojam organizacijske pravednosti, koja se odnosi na zaposlenikovu percepciju 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �V�� �S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�L�P�� �N�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�L�P���� �H�P�R�F�L�R�Q�D�O�Q�L�P�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�M�Q�L�P��

�U�H�D�N�F�L�M�D�P�D�����X�Y�H�R���M�H���*�U�H�H�Q�E�H�U�J�������������������-�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�L�M�H�����P�R�å�H�P�R���M�X���R�S�L�V�D�W�L���N�D�R���V�W�X�S�D�Q�M���X���N�R�M�H�P��

zaposlenici procjenjuju da su na poslu tretirani fer. Dakle, pojam se organizacijske pravednosti 

usmjerava na percepcije ili procjene zaposlenika o pravednosti �X�� �U�D�G�Q�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X. 

Konkretno, neki se �G�R�J�D�ÿ�D�M���N�D�U�D�N�W�H�U�L�]�L�U�D��pravednim ili nepravednim jer neka osoba vjeruje da 

je takav. Ovaj je pristup, dakle, �X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�X�E�M�H�N�W�L�Y�D�Q���L���G�R�]�Y�R�O�M�D�Y�D���Q�H�V�O�D�J�D�Q�M�H���R�N�R���W�R�J�D���ã�W�R��

jest ili nije primjereno. Ova se psihologijska, deskriptivna paradigma pravednosti �P�R�å�H��

razlikovati od normativne �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���N�R�M�X���þ�H�V�W�R���]�D�V�W�X�S�D�M�X���I�L�O�R�]�R�I�L�����*�R�Y�R�U�H�ü�L���R�S�ü�H�Q�L�W�R�����H�W�L�þ�Ni 

�I�L�O�R�]�R�I�L�� �N�R�U�L�V�W�H�� �O�R�J�L�N�X�� �L�� �R�S�D�å�D�Q�M�H�� �N�D�N�R�� �E�L�� �R�G�U�H�G�L�O�L�� �ã�W�R�� �M�H��preskriptivno ili normativno fer 

���&�X�J�X�H�U�y��- Escofet i Fortin, 2014). Filozofi nastoje �U�D�]�X�P�M�H�W�L���N�R�M�L���R�E�M�H�N�W�L�Y�Q�L���G�R�J�D�ÿ�D�M�L���L�O�L���D�W�U�L�E�X�W�L��

�þ�L�Q�H���Q�H�ã�W�R���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�����3�U�L�P�M�H�U�L�F�H����propitivat �ü�H���M�H���O�L��pravo glasa �S�U�L���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�X���R�G�O�X�N�H���X�L�V�W�L�Q�X��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�����G�R�N���ü�H���S�V�L�K�R�O�R�]�L�� �E�L�W�L���V�N�O�R�Q�L�M�L�� �L�V�W�U�D�å�L�W�L���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X�� �O�L�� �O�M�X�G�L��pravo glasa pravednim te 

�N�D�N�Y�H���ü�H���S�R�V�O�M�H�G�L�F�H���W�D�N�Y�D���S�U�R�F�M�H�Q�D���L�]�D�]�Y�D�W�L�� 

1.1.1. �1�D�þ�L�Q�L���R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L 

Navedena deskriptivna perspektiva �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L �X�Y�H�O�L�N�H�� �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D��

individualne percepcije te �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P teorijama �S�R�N�X�ã�D�Y�D���R�E�M�D�V�Q�L�W�L���N�D�N�R���V�H��procjene pravednosti 

�R�E�O�L�N�X�M�X���� �,�S�D�N���� �Y�H�ü�L�Q�D�� �N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�Q�L�K�� �P�R�G�H�O�D�� �G�L�M�H�O�L���Q�H�N�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�D�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D���� �N�R�M�D�� �V�S�R�P�L�Q�M�X��

�&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R���� �/�L�� �L�� �%�H�Q�V�R�Q�� ���������������� �8�� �Y�H�ü�L�Q�L�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D pojedinci oblikuju procjene pravednosti 

�X�V�O�L�M�H�G���Q�H�N�R�J���G�R�J�D�ÿ�D�M�D�����R�N�R�O�Q�R�V�W�L���L�O�L���V�L�W�X�D�F�L�M�H�����þ�H�V�W�R���R�V�R�E�Q�R���U�D�]�R�þ�D�U�D�Y�D�M�X�ü�L�K. Kako bi procijenili 

je li situacija nepravedna ili nije (radije �Q�R�� �ã�W�R je jednostavno �Q�H�V�U�H�W�Q�D�� �L�O�L�� �L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�X�ü�D������

pojedinci se koriste osobom za usporedbu �N�R�M�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���Q�H�ã�W�R���S�R�S�X�W���P�R�U�D�O�Q�R�J���P�M�H�U�L�O�D�����2�Y�H��

�V�H�� �W�R�þ�N�H�� �X�V�S�R�U�H�G�E�H�� �Q�D�]�L�Y�D�M�X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� �L�P�H�Q�L�P�D���� �S�R�S�X�W��normi, standarda, pravila �L�O�L�� �þ�D�N��

kriterija pravednosti. Kada su situacije negativne ili nedosljedne �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �R�Y�H�� �W�R�þ�N�H 

�X�V�S�R�U�H�G�E�H�����O�M�X�G�L���V�X���V�N�O�R�Q�L���S�U�R�F�L�M�H�Q�L�W�L���G�D�� �M�H���G�R�ã�O�R���G�R���Q�H�S�U�D�Y�G�H�����8�N�U�D�W�N�R�����S�R�M�H�G�L�Q�F�L���X�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�X��

�V�W�Y�D�U�Q�X���S�R�M�D�Y�X���V���Q�R�U�P�D�W�L�Y�Q�L�P���V�W�D�Q�G�D�U�G�R�P���L���W�D�G�D���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���R�G�V�W�X�S�D�Q�M�D�����2�Y�D�N�R���R�S�L�V�D�Q�R�����P�R�å�H��

se doimati donekle jednostavni�P�� �L�� �O�R�J�L�þ�Q�L�P���� �,�S�D�N���� �R�Y�L�P�� �V�X�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�H�P�� �L�]�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�L�� �E�U�R�M�Q�L��

�I�D�N�W�R�U�L���N�R�M�L���R�Y�D�M���S�U�R�F�H�V���þ�L�Q�H���S�X�Q�R���V�O�R�å�H�Q�L�M�L�P�����3�U�Y�R�����S�U�L�M�H���Q�R���ã�W�R �O�M�X�G�L���X�R�S�ü�H���S�R�þ�Q�X���S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�W�L��

�G�R�J�D�ÿ�D�M���� �R�Q�� �P�R�U�D�� �E�L�W�L��dovoljno �]�D�V�L�ü�H�Q ili istaknut���� �8�N�R�O�L�N�R�� �G�R�J�D�ÿ�D�M�� �Q�H��zaokuplja �S�D�å�Q�M�X�� �X��

dovolj�Q�R�M���P�M�H�U�L�����S�R�M�H�G�L�Q�F�L���ü�H���E�L�W�L���P�D�Q�M�H���V�N�O�R�Q�L���N�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�R�P���Q�D�S�R�U�X���N�R�M�L���X�N�O�M�X�þ�X�M�H���I�R�U�P�X�O�L�U�D�Q�M�H��

�S�U�R�F�M�H�Q�H�� ���Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �2�Y�R�� �M�H�� �M�H�G�D�Q�� �R�G�� �U�D�]�O�R�J�D�� �]�D�ã�W�R�� �V�X�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�� �G�R�J�D�ÿ�D�M�L���� �N�R�M�L�� �V�X��
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�L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�X�ü�L���L���R�V�R�E�Q�R���Y�D�å�Q�L�����V�N�O�R�Q�L���E�L�W�L���S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�L���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�Pa. Drugo, u realnim situacijama 

�O�M�X�G�L�� �Q�H�� �V�O�L�M�H�G�H�� �S�D�å�O�M�L�Y�R�� �J�R�U�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�H�� �N�R�U�D�N�H���� �=�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �þ�H�V�W�R�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R�� �P�R�G�H�O�L�U�D�M�X��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �V�Y�R�M�L�K�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �S�U�L�K�Y�D�ü�D�M�X�ü�L�� �Q�M�L�K�R�Y�H�� �S�R�J�O�H�G�H�� �U�D�G�L�M�H�� �Q�H�J�R�� �G�D�� �L�]�J�U�D�ÿ�X�M�X vlastite 

prosudbe (Cropanzano i Molina, 2015������ �7�U�H�ü�H���� �O�M�X�G�L�� �U�D�]�O�L�N�X�M�X tko je u njihovom dosegu 

pravednosti�����D���W�N�R���Q�L�M�H�����.�D�G�D���V�X���O�M�X�G�L���X���R�Y�R�P���G�R�V�H�J�X�����þ�O�D�Q�R�Y�L tzv. in-grupe�������S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�þ�L���V�X��

�E�U�L�å�Q�L�M�L�� �L�� �V�D�Y�M�H�V�Q�L�M�L�� �X�� �S�U�L�P�M�H�Q�L�� �S�U�D�Y�L�O�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �1�D�å�D�O�R�V�W���� �N�D�G�D�� �V�X�� �O�M�X�G�L�� �Y�D�Q�� �G�R�V�H�J�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����þ�O�D�Q�R�Y�L tzv. out-grupe), procjenj�L�Y�D�þ�L���S�R�V�W�D�M�X���P�D�Q�M�H���R�S�U�H�]�Q�L���L���Q�H�]�D�L�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�L�M�L���]�D��

�W�R���N�D�N�R���V�X���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�H���å�U�W�Y�H���W�U�H�W�L�U�D�Q�H�����ý�H�W�Y�U�W�R�����G�R�N���V�H���þ�L�Q�L���G�D���M�H���O�M�X�G�L�P�D���V�W�D�O�R���G�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L����

�L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���S�R�N�D�]�X�M�X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�X���N�R�O�L�þ�L�Q�X���H�J�R�F�H�Q�W�U�L�þ�Q�H���S�U�L�V�W�U�D�Q�R�V�W�L���X���V�Y�R�M�L�P���S�U�R�V�X�G�E�D�P�D�����N�R�M�H��

mogu biti nesvj�H�V�Q�H�� �L���D�X�W�R�P�D�W�V�N�H�����3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����S�R�N�D�]�D�O�R���V�H���G�D���R�V�R�E�Q�D�� �Y�D�å�Q�R�V�W���G�R�J�D�ÿ�D�M�D���X�W�M�H�þ�H��

�Q�D�� �S�U�R�F�H�V�L�U�D�Q�M�H�� �W�R�þ�Q�L�K�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D vezano uz procjene pravednosti (Cropanzano i Molina, 

2015).  

1.1.2. Razlozi zbog kojih je zaposlenicima stalo do pravednosti 

�3�U�H�þ�H�V�W�R�� �V�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�D��da zaposlenicima pravednost �]�Q�D�þ�L�� �V�D�P�R��dobivanje njima 

�S�R�å�H�O�M�Q�L�K���L�V�K�R�G�D�����3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����P�L�M�H�ã�D���V�H���S�R�M�D�P���S�R�å�H�O�M�Q�R�V�W�L ishoda sa pojmom pravednosti ishoda. 

�3�R�M�D�P�� �V�H�� �S�R�å�H�O�M�Q�R�V�W�L�� �L�V�K�R�G�D�� �R�G�Q�R�V�L�� �Q�D�� �S�U�R�V�X�G�E�X�� �R�� �R�V�R�E�Q�R�M�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�V�K�R�G�D���� �G�R�N�� �V�H�� �S�R�M�D�P��

pravednosti ishoda odnosi na procjenu moralne ispravnosti, odnosno moralne primjerenosti. 

�3�R�V�W�R�M�H�� �V�Q�D�å�Q�L�� �G�R�N�D�]�L�� �R�� �N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�R�V�W�L�� �R�Y�D�� �G�Y�D�� �N�R�Q�V�W�U�X�Nta (Skitka, Winquist i 

Hutchinson, 2003).  

�'�D�N�O�H�����Y�D�å�Q�R���M�H���G�R�E�L�W�L���R�Q�R���ã�W�R���V�H���å�H�O�L���L���]�D�V�O�X�å�X�M�H�����D�O�L���E�L�W�Q�H���V�X���L���G�U�X�J�H���V�W�Y�D�U�L�����=�E�R�J���W�R�J�D��

�M�H���N�R�U�L�V�Q�R���]�Q�D�W�L���]�D�ã�W�R���M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D���V�W�D�O�R���G�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����5�D�]�O�L�þ�L�W�D���V�X���R�E�U�D�]�O�R�å�H�Q�M�D���S�R�Q�X�ÿ�H�Q�D��

kao odgovori na ovo pitanje.  

Prema instrumentalnim modelima���� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �M�H�� �V�U�H�G�V�W�Y�R�� �]�D�� �S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H�� ���G�X�J�R�U�R�þ�Q�L�K����

�F�L�O�M�H�Y�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �S�R�å�H�O�M�Q�L�K�� �L�V�K�R�G�D�� ���7�\�O�H�U���� ��������������Interpersonalni ili  relacijski modeli 

�S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�M�X�� �G�D�� �O�M�X�G�L�P�D�� �Q�L�M�H�� �V�W�D�O�R�� �G�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�D�P�R�� �]�E�R�J�� ���V�H�E�L�þ�Q�L�K���� �H�N�R�Q�R�P�V�Nih 

�U�D�]�O�R�J�D�����Y�H�ü���L���]�E�R�J���W�R�J�D���ã�W�R���O�M�X�G�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���G�U�X�J�L�K���J�R�Y�R�U�L���G�D���V�X���Y�U�L�M�H�G�Q�L���L��

�S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�L���þ�O�D�Q�R�Y�L���J�U�X�S�H�����/�L�Q�G���L���7�\�O�H�U�������������������,�S�D�N�����Q�D�Y�H�G�H�Q�L���P�R�G�H�O�L���Q�H���R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X���]�D�ã�W�R���M�H��

ljudima stalo do pravednosti i u situacijama kada nema direktne ekonomske dobiti, odnosno u 

�V�L�W�X�D�F�L�M�D�P�D���N�R�M�H���X�N�O�M�X�þ�X�M�X���S�R�M�H�G�L�Q�F�L�P�D���Q�H�S�R�]�Q�D�W�H���R�V�R�E�H�����'�D�N�O�H�����P�R�U�D���S�R�V�W�R�M�D�W�L���E�D�U�H�P���M�R�ã���M�H�G�D�Q��

�R�G�J�R�Y�R�U���Q�D���S�L�W�D�Q�M�H���]�D�ã�W�R���M�H�� �O�M�X�G�L�P�D���V�W�D�O�R���G�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����)�R�O�J�H�U�������������������3�R�N�D�]�D�O�R���V�H���G�D���O�M�X�G�L��

pravdu mogu gledati kao vrijednost samu po sebi. Model pravednosti kao moralne vrijednosti 

�N�D�V�Q�L�M�H�� �M�H�� �S�U�R�ã�L�U�H�Q�� �X���G�H�R�Q�W�R�O�R�ã�N�L�� �P�R�G�H�O�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L (Folger, 2001), koji na pravednost gleda 

kao ultimativni cilj, a ne kao sredstvo za postizanje tog cilja.   
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�3�R�N�X�ã�D�M�� �L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�M�D�� �W�U�L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H���V�D�G�U�å�D�M�Q�H��teorije pravednosti smatra da tri motiva 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���L�V�S�X�Q�M�D�Y�D�M�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���S�V�L�K�R�O�R�ã�N�H���S�R�W�U�H�E�H�����L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�Q�L���P�R�W�L�Y�L���R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X��potrebi 

za kontrolom, relacijski motivi �S�R�W�U�H�E�L���]�D���S�U�L�S�D�G�D�Q�M�H�P���L���V�D�P�R�S�R�ã�W�R�Y�D�Q�M�H�P�����D���G�H�R�Q�W�R�O�R�ã�N�L���P�R�G�H�O��

vrijednosti potrebi za zna�þ�D�M�Q�R�V�W�L���S�R�V�W�R�M�D�Q�M�D (Cropanzano, Byrne, Bobocel i Rupp, 2001). Ove 

�V�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �S�R�W�U�H�E�H��mogu promatrati i kroz �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �R�E�O�L�N�H�� �R�V�R�E�Q�L�K�� �L�Q�W�H�U�H�V�D���� �H�N�R�Q�R�P�V�N�L�K��

�L�V�K�R�G�D�����L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�L�K���L�V�K�R�G�D���W�H���L�Q�W�H�U�H�V�D���]�D�ã�W�L�W�H���V�O�L�N�H���R���V�H�E�L���L�O�L���L�]�E�M�H�J�D�Y�D�Q�M�D���R�V�M�H�ü�D�M�D���N�U�L�Y�Q�M�H��

(Schminke, Ambrose i Noel, 1997). 

�8�O�W�L�P�D�W�L�Y�Q�L���F�L�O�M���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���P�R�å�H���E�L�W�L���L��pripadanje (Gillespie i Greenberg, 2005). Ovaj 

�V�H���F�L�O�M���S�R�V�W�L�å�H���N�U�R�]���S�U�H�F�L�]�Q�H���F�L�O�M�H�Y�H���L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����6�O�L�þ�Q�R�����X�O�W�L�P�D�W�L�Y�Q�L�P���V�H���F�L�O�M�H�P��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �P�R�å�H���G�U�å�D�W�L�� �L��povjerenje i sigurnost (Colquitt, Greenberg i Scott, 2005). Ovim je 

�S�R�J�O�H�G�L�P�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�L���S�R�J�O�H�G���Q�D���F�L�O�M�H�Y�H�����V���X�O�W�L�P�D�W�L�Y�Q�L�P���P�R�G�H�O�R�P���R�V�R�E�Q�L�K���L�Q�W�H�U�H�V�D��

�X���V�D�P�R�P���Y�U�K�X�����&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R�����*�R�O�G�P�D�Q���L���)�R�O�J�H�U�����������������Q�H���V�O�D�å�X���V�H���V���R�Y�L�P��pristupom�����Q�D�Y�R�G�H�ü�L��

da uz motiv osobnih interesa postoje i drugi motivi, poput empatije i �P�R�U�D�O�Q�H���G�X�å�Q�R�V�W�L. Neka 

su djela usmjerena jednostavno u korist drugih. Primjerice, cilj pripadnosti �Q�H���P�R�å�H���R�E�M�D�V�Q�L�W�L��

�H�N�V�S�H�U�L�P�H�Q�W�D�O�Q�H���Q�D�O�D�]�H���G�D���V�X���O�M�X�G�L���V�S�U�H�P�Q�L���å�U�W�Y�R�Y�D�W�L���Y�O�D�V�W�L�W�H���H�N�R�Q�R�P�V�N�H���L�Q�W�H�U�H�V�H���X���U�H�D�N�F�L�M�L���Q�D��

nepravednost���� �þ�D�N��kada nema materi�M�D�O�Q�L�K�� �L�O�L�� �V�L�P�E�R�O�L�þ�Q�L�K�� �N�R�U�L�V�W�L�� �L�O�L���N�D�G�D�� �V�X�� �R�V�R�E�D�� �L�� �å�U�W�Y�D��

�S�U�L�S�D�G�Q�L�F�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L�K���J�U�X�S�D���L���N�D�G�D��u bud�X�ü�Q�R�V�W�L��nema izglednih prilika za interakciju 

�R�V�R�E�H���V�D���å�U�W�Y�R�P���L�O�L���S�R�þ�L�Q�L�W�H�O�M�H�P�����7�X�U�L�O�O�R����Folger, Lavelle, Umphress i Gee, 2002). 

Nije, dakle, u potpunosti jasno koji je ultimativni cilj pravednosti te postoje li u podlozi 

procjena pravednosti �D�O�W�U�X�L�V�W�L�þ�Q�L���L�O�L���V�D�P�R���P�R�W�L�Y�L���R�V�R�E�Q�L�K���L�Q�W�H�U�H�V�D�����,�S�D�N�����S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�R���M�H���V�W�D�M�D�O�L�ã�W�H��

�G�D���M�H���O�M�X�G�L�P�D���V�W�D�O�R���G�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���L�]���E�U�R�M�Q�L�K���U�D�]�O�R�J�D�����N�R�M�L���X�N�O�M�X�þ�X�M�X���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�Q�H�� relacijske i 

moralne interese. 

1.1.3. Vrste pravednosti koje zaposlenici razlikuju 

U prethodnom se odlomku raspravlja o tome kako se oblikuju percepcije pravednosti u 

organizacijskom kontekstu te �]�D�ã�W�R �X�R�S�ü�H���G�R���W�L�K���S�U�R�F�M�H�Q�D���G�R�O�D�]�L�����3�U�L�W�R�P���V�H���U�H�G�R�Y�L�W�R���V�S�R�P�L�Q�M�X��

termini �G�R�J�D�ÿ�D�M�L ili situacije�����1�R�����ã�W�R���V�X���W�L���G�R�J�D�ÿ�D�M�L���L�O�L���V�L�W�X�D�F�L�M�H���N�R�M�H���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�H�P�R�"���3�R�N�D�]�D�O�R��

se da �O�M�X�G�L���X���S�U�D�Y�L�O�X���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���W�U�L���V�W�Y�D�U�L�����L�V�K�R�G�H�����G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�������S�U�R�F�H�V�H���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D��

odluka (proceduralna pravednost) te interpersonalni tretman (interakcijska pravednost).  

Distributivna pravednost temelji se na Adamsovoj (1963, 1965) teoriji pravednosti, 

odnosno pretpostavci da ljudima nije u tolikoj mjeri stalo do apsolutne razine ishoda koliko do 

pravednosti samog ishoda. Ona se odnosi �Q�D���S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���U�D�V�S�R�G�M�H�O�H���U�H�V�X�U�V�D�����L�O�L���ã�L�U�H����

�Q�D���W�R���N�D�N�R���O�M�X�G�L���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���R�Q�R���ã�W�R���S�U�L�P�D�M�X�����7�U�L���V�X���S�Uavila koja ljudi uglavnom koriste kako bi 

procijenili jesu li ishodi koje primaju pravedni ili ne �± pravednost, jednakost i potreba.  
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Ljudi pravednost ishoda procjenjuju tako da usporede omjer vlastitih uloga i ishoda s 

ulozima i ishodima drugih ljudi. Raspodjela je ishoda pravedna u onoj mjeri u kojoj su ishodi 

�S�U�R�S�R�U�F�L�R�Q�D�O�Q�L�� �X�O�R�]�L�P�D���� �'�R�N�� �$�G�D�P�V�R�Y�D�� �W�H�R�U�L�M�D�� �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �N�D�R�� �Q�R�U�P�X�� �U�D�V�S�R�G�M�H�O�H��

�L�V�K�R�G�D���S�U�H�P�D���G�R�S�U�L�Q�R�V�X�����'�H�X�W�V�F�K�����������������L���/�H�Y�H�Q�W�K�D�O�����������������������������R�Y�R�M���Q�R�U�P�L���G�R�G�D�M�X���M�R�ã���G�Y�L�M�H��

�± jednakost i potre�E�X���� �.�U�L�W�H�U�L�M�� �U�D�V�S�R�G�M�H�O�H�� �S�U�H�P�D�� �S�U�D�Y�L�O�X�� �M�H�G�Q�D�N�R�V�W�L�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� �V�Y�D�N�R�P�H�� �L�V�W�X��

�N�R�O�L�þ�L�Q�X���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�X���� �3�U�D�Y�L�O�R�� �V�H�� �M�H�G�Q�D�N�R�V�W�L��u praksi �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �N�R�U�L�V�W�L�� �N�D�G�D�� �M�H�� �F�L�O�M��

�S�R�Y�H�ü�D�W�L�� �J�U�X�S�Q�X�� �K�D�U�P�R�Q�L�M�X���� �G�R�N�� �S�U�D�Y�L�O�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �G�R�O�D�]�L�� �G�R�� �L�]�U�D�å�D�M�D�� �N�D�G�D�� �V�H�� �å�H�O�L��

�S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�� �X�W�M�H�F�D�W�L�� �Q�D�� �S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���� �7�U�H�ü�H�� �M�H�� �S�U�D�Y�L�O�R�� �U�D�V�S�R�G�M�H�O�H�� �S�U�D�Y�L�O�R�� �S�R�W�U�H�E�H����

koje �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D ishode na temelju percipiranog nedostatka �± samo onima kojima treba. Prema 

tome, distributivna se pravednost definira kao prosudba o pravednoj raspodjeli ishoda, neovisno 

o tome je li kriterij za procjenu pravednosti temeljen na doprinosima, jednakosti, potrebama, ili 

�S�D�N���N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L���Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K���I�D�N�W�R�U�D�����/�H�Y�H�Q�W�K�D�O�������������������5�D�]�O�L�þ�L�W���N�R�Q�W�H�N�V�W�����U�D�]�O�L�þ�L�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L��

�F�L�O�M�H�Y�L���� �D�O�L�� �L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�� �R�V�R�E�Q�L�� �P�R�W�L�Y�L �P�R�J�X�� �X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M�� �V�L�W�X�D�F�L�M�L�� �G�D�W�L�� �S�U�H�G�Q�R�V�W���S�R�M�H�G�L�Q�R�M�� �Q�R�U�P�L��

raspodjele (Deutsch, 1975).  

�,�S�D�N�����W�L���L�V�K�R�G�L���R���N�R�M�L�P�D���J�R�Y�R�U�L�P�R���P�R�U�D�M�X���R�G�Q�H�N�X�G�D���L���S�U�R�L�]�L�ü�L�����6�W�R�J�D���7�K�L�E�D�X�W���L���:�D�O�N�H�U��

�����������������X�V�W�Y�U�G�L�Y�ã�L���G�D���S�U�R�F�H�G�X�U�H���N�R�U�L�ã�W�H�Q�H���]�D���R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���L�V�K�R�G�D���P�R�J�X���X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���Xtjecati na 

procjenu pravednosti nego ishod sam po sebi, uvode pojam proceduralne pravednosti. Na 

�W�H�P�H�O�M�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�� �S�U�D�Y�R�V�X�G�Q�R�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X���� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�X�� �V�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �S�R�L�V�W�R�Y�M�H�W�L�O�L�� �V��

�N�R�Q�W�U�R�O�R�P�� �Q�D�G�� ���V�X�G�V�N�L�P���� �S�U�R�F�H�V�R�P���� �V�P�D�W�U�D�M�X�ü�L�� �G�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�L�� �S�U�R�F�H�G�X�U�H�� �S�Uocjenjuju 

najpravednijima u situacijama kad imaju kontrolu nad njima. Leventhal (1980) proceduralnu 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���L�]���S�U�D�Y�R�V�X�G�Q�R�J���N�R�Q�W�H�N�V�W�D���X�Y�R�G�L���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�����G�H�I�L�Q�L�U�D�M�X�ü�L���M�X���N�D�R���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�R�Y�X��

percepciju proceduralne komponente sustava koji regulira procese raspodjele. Leventhal (1980) 

�M�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�R�� �ã�H�V�W�� �N�U�L�W�H�U�L�M�D�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W���� �Q�H�S�U�L�V�W�U�D�Q�R�V�W���� �W�R�þ�Q�R�V�W����

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �L�V�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �S�R�J�U�H�ã�D�N�D���� �U�H�S�U�H�]�H�Q�W�D�W�L�Y�Q�R�V�W�� �L�� �H�W�L�þ�Q�R�V�W���� �$�N�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�V�W�X�S�F�L��

�R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X���ã�H�V�W���Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���L�K���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�����7�D�G�D���ü�H���E�L�W�L��

�]�D�G�R�Y�R�O�M�Q�L�M�L�� �L�� �V�S�U�H�P�Q�L�M�L�� �S�U�L�K�Y�D�W�L�W�L�� �L�V�K�R�G�H�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �S�R�V�W�X�S�N�D�� �W�H�� �ü�H�� �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�L�M�H�� �I�R�U�P�L�U�D�W�L��

pozitivne stavove prema organizaciji (Tyler i Lind, 1992). Dakle, proceduralna se pravednost 

odnosi na percipir�D�Q�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �P�H�W�R�G�D�� �L�� �S�R�V�W�X�S�D�N�D�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�L�K�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �S�U�R�F�H�V�D�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D��

organizacijskih odluka, a koje bi trebale biti dosljedne, nepristrane i moralno prihvatljive 

(Cropanzano i Greenberg, 1997).  
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Bies i Moag (1986) u organizacijskim postupcima posebno �L�V�W�L�þ�X�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H��

interpersonalnog tretmana. Stoga uvode pojam interakcijske pravednosti, koji podrazumijeva 

komunikacijski aspekt interpersonalnih odnosa (McDowall i Fletcher, 2004). Interakcijska se 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�G�Q�R�V�L���Q�D���Q�D�þ�L�Q���S�U�H�Q�R�ã�H�Q�M�D���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�Ma i odluka te tretiranje pojedinaca na koje te 

�R�G�O�X�N�H���X�W�M�H�þ�X���V���S�R�ã�W�R�Y�D�Q�M�H�P���L���X�Y�D�å�D�Y�D�Q�M�H�P�����%�L�H�V���L���0�R�D�J������������������ 

�*�U�H�H�Q�E�H�U�J�� �������������� �V�P�D�W�U�D�� �N�D�N�R�� �N�R�Q�F�H�S�W�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �þ�L�Q�H�� �G�Y�D�� �]�D�V�H�E�Q�D��

konstrukta �± informacijska i interpersonalna pravednost. Informacijska pravednost 

podrazumijeva percepciju pravednosti u komunikacijskom aspektu organizacijskih procedura, 

�G�R�N���V�H���L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�G�Q�R�V�L���Q�D���S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���Q�D�þ�L�Q�D���Q�D���N�R�M�L���V�H���V���O�M�X�G�L�P�D���X��

organizaciji postupa (Colquitt i Jackson, 2006).  

1.1.4. �8�þ�Lnci individualnih percepcija pravednosti  

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���V�X���S�R�N�D�]�D�O�D���G�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���Y�D�å�D�Q���D�V�S�H�N�W���U�D�G�Q�R�J��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� ���)�R�O�J�H�U�� �L�� �&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R���� ���������������8�� �V�Y�R�P�� �S�U�H�J�O�H�G�X�� �S�R�Q�D�ã�D�M�Q�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L����

Conlon, Meyer i Nowakowski (2005) razlikuj�X���Ä�G�R�E�U�H�����O�R�ã�H���L���R�S�D�V�Q�H�³���X�þ�L�Q�N�H����Dobri �V�X���X�þ�L�Q�F�L��

�G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�H pravednosti primjerice �Y�H�ü�H���]�D�O�D�J�D�Q�M�H���L���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���X���L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�X���]�D�G�D�W�D�N�D�� �O�R�ã�L���X�þ�L�Q�F�L��

nepravednosti �X�N�O�M�X�þ�X�M�X���D�S�V�H�Q�W�L�]�D�P�����Q�D�S�X�ã�W�D�Q�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���W�H���S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� dok su 

primjeri opasnih �X�þ�L�Q�D�N�D kontraproduktivna i negativna �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� 

�2�S�ü�H���M�H���S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�R���V�W�D�M�D�O�L�ã�W�H���G�D���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X�W�M�H�þ�X���Q�D���E�U�R�M�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L��

�U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�H�� �L�V�K�R�G�H���� �L�V�N�D�]�D�Q�H�� �X���R�E�O�L�N�X�� �V�W�D�Y�R�Y�D�� �L�O�L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� �D�O�L�� �M�H�� �P�D�Q�M�H�� �M�D�V�Q�R�� �N�R�M�H�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�W�M�H�þ�X�� �Q�D�� �N�R�M�H�� �Y�U�V�W�H�� �L�V�K�R�G�D���� �N�D�R�� �L�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�D�� �V�Q�D�J�D�� �N�R�M�R�P�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�H��

pravednosti oblikuju osobne i organizacijske ishode. Ranije navedeni modeli �Q�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���Q�D�þ�L�Q�H��

�Q�D�V�W�R�M�H���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�L�W�L�� �L���R�E�M�D�V�Q�L�W�L���R�G�Q�R�V���L�]�P�H�ÿ�X���G�L�P�H�Q�]�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K�� �L�V�K�R�G�D�� 

Colquitt, Conlon, Wesson, Porter i Ng (2001) i Cohen-�&�K�D�U�D�V�K�� �L���6�S�H�F�W�R�U�����������������]�Q�D�þ�D�M�Q�R���V�X��

�G�R�S�U�L�Q�L�M�H�O�L�� �R�E�M�H�G�L�Q�M�D�Y�D�Q�M�X�� �Q�D�O�D�]�D�� �R�� �R�G�Q�R�V�X�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Qosti i 

organizacijskih ishoda. Njihove su meta-�D�Q�D�O�L�]�H�� �U�H�]�X�O�W�L�U�D�O�H�� �V�D�P�R�� �G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R�P�� �S�R�W�Y�U�G�R�P��

�V�Y�D�N�R�J���P�R�G�H�O�D�����G�D�M�X�ü�L���S�R�W�S�R�U�X���Q�H�N�L�P���L�V�K�R�G�L�P�D����dok drugima ne. 

�,�]���W�H�O�H�R�O�R�ã�N�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���L�P�D�� �Y�D�å�Q�H���S�U�D�N�W�L�þ�Q�H���S�R�V�O�M�H�G�L�F�H����

Primjerice, percepcije pravednosti zaposlenika povezane su sa �V�W�D�Y�R�Y�L�P�D���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D���S�U�H�P�D��

�S�R�V�O�X���� �U�X�N�R�Y�R�G�V�W�Y�X�� �W�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �%�U�R�M�Q�D�� �V�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �S�R�N�D�]�D�O�D���]�Q�D�þ�D�M�D�Q doprinos 

percepcija pravednosti zadovoljstvu poslom (primjerice, Folger i Konovsky 1989; Lowe i 

Vodanovich 1995; Masterson Lewis, Goldman i Taylor, 2000; Sweeney i McFarlin 1993), 

odanosti organizaciji (primjerice, Folger i Konovsky, 1989; Lowe i Vodanovich, �������������6�X�ã�D�Q�M��

i Jakopec, 2012; Sweeney i McFarlin, 1993), identifikaciji zaposlenika s organizacijom 
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���S�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �-�D�N�R�S�H�F���� �6�X�ã�D�Q�M�� �L�� �6�W�D�P�H�Q�N�R�Y�L�ü���� ��013; Tyler i Blader, 2000), povjerenju u 

rukovodstvo (Konovsky i Pugh, 1994), evaluacijama autoriteta (Lind i Tyler, 1992), 

odgovornim organ�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D�� �W�H�� �U�D�G�Q�R�M�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�Vti (Cohen-Charash i Spector, 

2001; LePine, Erez i Johnson, 2002; Masterson i sur., 2000). Nepravedno tretirani zaposlenici 

�V�N�O�R�Q�L�� �V�X�� �Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D�� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X�� �N�R�Q�W�U�D�S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H����

�N�U�D�ÿ�D�� �L�O�L�� �Q�D�S�X�ã�W�D�Q�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ��Cohen-Charash i Spector, 2001; Colquitt i sur., 2001; 

Cropanzano i sur., 2001; �+�D�D�U���L���6�S�H�O�O�����������������6�X�ã�D�Q�M���L���-�D�N�R�S�H�F������������).  

�,�]�� �G�H�R�Q�W�R�O�R�ã�N�H�� �V�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �R�G�Q�R�V�L�� �Q�D�� �S�R�ã�W�L�Y�D�Q�M�H�� �P�R�U�D�O�Q�L�K�� �L�� �H�W�L�þ�N�L�K��

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

standarde.  

1.1.5. Izvori individualnih percepcija pravednosti  

U prethodnom su se dijelu uvoda procjene pravednosti promatrale kroz njihovu 

usmjerenost prema skupini ili vrsti �G�R�J�D�ÿ�D�M�D�����S�R�S�X�W���L�V�K�R�G�D���L�O�L���S�U�R�F�H�V�D�����,�S�D�N�����Y�D�å�Q�R�� �M�H���X�]�H�W�L���X��

obzir i subjekt, odnosno izvor pravednosti, kao metu ovih procjena zaposlenika. 

�1�R�Y�L�M�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�R�N�D�]�X�M�X���G�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���Q�H���V�D�P�R���G�D���P�R�J�X���U�D�]�O�L�N�R�Y�D�W�L���S�R�M�H�G�L�Q�H���Y�U�V�W�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� ���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�X���� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�X�� �L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�X���� �Y�H�ü�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�� �]�D�� ���Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�X��

�V�L�W�X�D�F�L�M�X�� �S�U�L�S�L�V�X�M�X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P��izvoru (Byrne i Cropanzano, 2000). Pristup temeljen na 

�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� �L�]�Y�R�U�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L (engl. Multi-foci justice; Cropanzano i sur., 2001) ima svoje 

�X�S�R�U�L�ã�W�H�� �X��teoriji socijalne razmjene (Blau, 1964). Ona pretpostavlja da upravo socijalna 

�U�D�]�P�M�H�Q�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �L�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�J�� �L�]�Y�R�U�D���� �X�V�O�L�M�H�G�� �N�R�M�H�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�L�� �R�V�M�H�ü�D�M�X�� �R�E�Y�H�]�X��

�X�]�Y�U�D�W�L�W�L���S�R�]�L�W�L�Y�Q�R���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���X���S�R�]�L�W�L�Y�Q�L�P���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�P���U�D�]�P�M�H�Q�D�P�D�����X�W�M�H�þ�H���Q�D���L�V�K�R�G�H��

�V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R���X�V�P�M�H�U�H�Q�H���X�S�U�D�Y�R���Q�D���W�D�M���L�]�Y�R�U���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����1�D�L�P�H�����Q�D���U�D�G�Q�R�P���V�H���P�M�H�V�W�X���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L��

�þ�H�V�W�R���X�N�O�M�X�þ�X�M�X���X �R�G�Q�R�V�H���V�R�F�L�M�D�O�Q�H���U�D�]�P�M�H�Q�H���V���Y�L�ã�H���V�X�E�M�H�N�D�W�D�����/avelle, Rupp i Brockner, 2007). 

�2�Y�L�V�Q�R�� �R�� �S�U�L�U�R�G�L�� �R�Y�L�K�� �U�D�]�P�M�H�Q�D���� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �P�R�J�X�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�W�L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �]�D��

svaki izvor pravednosti s kojim su u interakciji (primjerice, organizacija u cjelini, rukovoditelj, 

suradnici, klijenti), �G�R�N�O�H���J�R�G���L�P�D�M�X���U�D�]�O�R�J�D���Y�M�H�U�R�Y�D�W�L���N�D�N�R���M�H���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���L�]�Y�R�U���X�L�V�W�L�Q�X���R�G�J�R�Y�R�U�D�Q��

�]�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�X�� ���Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� ���/�L�D�R�� �L�� �5�X�S�S���� ������������ �5�X�S�S���� �%�D�V�K�V�K�X�U�� �L�� �/�L�D�R���� ������������ �5�X�S�S�� �L��

Cropanzano, 2002). �0�R�G�H�O���V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���L�]�Y�R�U�D���L���P�H�W�H (engl. Target similarity model; Lavelle i sur., 

�������������S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D���N�D�N�R���ü�H���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J���L�]�Y�R�U�D���E�L�W�L���X�V�N�R���S�R�Y�H�]�D�Q�D���V�D��

�V�W�D�Y�R�Y�L�P�D���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D��zaposlenika usmjerenima upravo na taj izvor.  

Ovaj model ima temelje i u �W�H�R�U�L�M�L���S�O�D�Q�L�U�D�Q�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D (Ajzen i Fishbein, 1977), koja 

�S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�� �G�D�� �M�H�� �]�D�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H�� �Q�D�P�M�H�U�Q�L�K�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� ���L�V�K�R�G�D������ �N�O�M�X�þ�D�Q�� �V�W�D�Y�� �S�U�H�P�D��

�V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�P���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X�����L�]�Y�R�U�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�������3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����P�D�N�V�L�P�D�O�Q�R���V�H���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��
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�S�X�W�H�P���V�W�D�Y�D���R�G�Y�L�M�D���R�Q�G�D���N�D�G�D���V�W�D�Y���R�G�J�R�Y�D�U�D���S�R�Q�D�ãanju u terminima konteksta, akcije, vremena 

i mete�����'�D�N�O�H�����M�H�G�D�Q���M�H���S�U�L�Q�F�L�S���R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�V�W�L���V�W�D�Y�D���Q�M�H�J�R�Y�D���P�H�W�D�����$�M�]�H�Q���L���)�L�V�K�E�H�L�Q����

���������������6�W�D�Y�R�Y�L���X�V�P�M�H�U�H�Q�L���Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�X���P�H�W�X���X���Y�H�ü�R�M���V�X���P�M�H�U�L���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L���Q�H�J�R���V�W�D�Y�R�Y�L���X�V�P�M�H�U�H�Q�L��

�S�U�H�P�D���Y�L�ã�H���P�H�W�D�����L�O�L���S�U�H�P�D���Q�H�V�S�H�F�L�I�L�F�L�U�D�Q�L�P���P�H�W�D�P�D�����.�D�G�D���V�H���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���R�G�Q�R�V�L���Q�D���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�X��

�P�H�W�X���W�H���N�D�G�D���V�W�D�Y���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���L�P�D�M�X���L�V�W�X���P�H�W�X�����W�D�G�D���M�H���V�W�D�Y���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�L�M�L���]�D���N�R�Q�N�U�H�W�Q�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H��

�W�H���M�H���L�]�J�O�H�G�Q�L�M�H���G�D���ü�H���X�M�H�G�Q�R���E�L�W�L���L���Q�M�H�J�R�Y���S�U�H�G�L�N�W�R�U���� 

�8�� �R�Y�R�P�� �V�X�� �S�R�G�U�X�þ�M�X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��provjeravala �X�þ�L�Q�N�H�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L��organizaciju u cjelini, rukovoditelje, �V�X�U�D�G�Q�L�N�H���W�H���N�O�L�M�H�Q�W�H�����ã�W�R���ü�H���E�L�W�L��

detaljnije prikazano kasnije u tekstu. 

1.1.6. Konceptualizacija i operacionalizacija individualnih percepcija pravednosti  

Konceptualizacija i operacionalizacija percepcija pravednosti u organizacijskom 

kontekstu �S�U�R�E�O�H�P���M�H���N�R�M�L�P���V�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L���E�D�Y�H���L���G�D�Q�D�V�����8���V�D�P�L�P���V�X���S�R�þ�H�F�L�P�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���Y�U�O�R��

�Y�L�V�R�N�H���N�R�U�H�O�D�F�L�M�H���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H���L���S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X�S�X�ü�L�Y�D�O�H���Q�D���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���G�D���O�M�X�G�L���L�S�D�N��

ne razlikuju ove dvije dimenzije (Folger, 1987). Ipak, dugi je niz godina vladala dvofaktorska 

�W�H�R�U�L�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �8�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �G�R�ã�O�R�� �M�H�� �G�R�� �S�R�M�D�Y�H��

trofaktorskog �P�R�G�H�O�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����%�L�H�V���L���0�R�D�J�������������������0�H�ÿ�X�W�L�P�����V���R�E�]�L�U�R�P���Q�D���W�R���G�D���M�H���L���V�D�P��

Bies kasnije povukao tezu o trofaktorskoj strukturi organizacijske pravednosti (Tyler i Bies, 

1990), interakcijska je pravednost konceptualizirana kao socijalni oblik proceduralne 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �6�W�R�J�D�� �M�H�� �X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D�� �L�� �R�S�H�U�D�F�L�R�Q�D�O�L�]�L�U�D�Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�R�� �V�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�R�P�� �X��

jedinstvenoj mjeri (primjerice Folger i Konovsky, 1989; Konovsky i Folger, 1991; Mansour-

Cole i Scott, 1998; Skarlicki i Latham, 1997). Kasnije se ponovno aktualizirala rasprava o 

�S�R�W�U�H�E�L�� �]�D�� �U�D�]�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H�P�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� ���%�L�H�V���� �������������� �,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��

koja su ispitivala ova dva �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D���R�G�Y�R�M�H�Q�R���S�R�N�D�]�D�O�D���V�X���G�D���L�P�D�M�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���Q�H�]�D�Y�L�V�Q�H���X�W�M�H�F�D�M�H��

�L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�H�� �V�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P��kriterijskim varijablama (primjerice Blader i Tyler, 2003; 

Cropanzano i Prehar, 1999; Masterson i sur., 2000; Skarlicki i Folger, 1997).  

Greenberg (19�������� �M�H�� �þ�D�N�� �X�Y�H�R�� �L���þ�H�W�Y�H�U�R�I�D�N�W�R�U�V�N�X���W�H�R�U�L�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�P�D�W�U�D�M�X�ü�L�� �G�D��

interakcijsku pravednost treba razdvojiti u dva neovisna konstrukta, informacijsku i 

�L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�����&�R�O�T�X�L�W�W�����������������M�H���N�D�V�Q�L�M�H���U�D�]�Y�L�R���L���S�R�W�Y�U�G�L�R���þ�H�W�Y�H�U�R�I�D�N�W�R�U�V�N�L���P�R�G�H�O��

organizacijske pravednosti. Uistinu, meta-�D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �L�� �W�U�R�I�D�N�W�R�U�V�N�X��

���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�D���� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�D�� �L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�D���� �L�� �þ�H�W�Y�H�U�R�I�D�N�W�R�U�V�N�X�� ���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�D���� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�D����

interpersonalna, informacijska) strukturu organizacijske pravednosti (Cohen-Charash i Spector, 

2001; Colquitt, 2001; Colquitt i sur., 2001).  
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Noviji trend, tzv. �P�R�Q�L�V�W�L�þ�N�D�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D (Ambrose i Schminke, 2009; Cropanzano i 

Ambrose, 2001�������S�U�H�G�O�D�å�H���G�D���O�M�X�G�L���R�E�O�L�N�X�M�X��ukupne procjene o tome kako su tretirani. Umjesto 

usmjeravanja na �U�D�]�O�L�þ�L�W�H��skupove �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����N�D�R���W�U�L�����L�O�L���þ�H�W�L�U�L�����G�L�M�H�O�D���V�O�D�J�D�O�L�F�H�����R�Y�D�M��

�S�U�L�V�W�X�S�� �W�U�H�W�L�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �N�D�R�� �K�R�O�L�V�W�L�þ�N�X�� �S�U�R�F�M�H�Q�X���� �1�D�U�D�Y�Q�R���� �S�U�L�� �W�R�P�� �Q�H�� �X�P�D�Q�M�X�M�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W��

�V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�K���Y�U�V�W�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����1�D�V�X�S�U�R�W���W�R�P�H�����S�R�N�D�]�D�O�R���V�H���G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���S�U�R�F�H�V�X��odozdo-prema-

gore���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �G�D�� �V�H�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �N�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�R�� �N�R�P�E�L�Q�L�U�D�M�X�� �X�� �X�N�X�S�Q�R��

�P�L�ã�O�M�H�Q�M�H�� ���$�P�E�U�R�V�H�� �L�� �6�F�K�P�L�Q�N�H���� ������������ �/�L���� �&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R�� �L�� �0�R�O�L�Q�D����u tisku������ �'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D����

pojedine se �Y�U�V�W�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���S�R�Q�D�ã�D�M�X���N�D�R���R�G�U�H�G�Q�L�F�H���X�N�X�S�Q�L�K���S�U�R�F�M�H�Qa pravednosti (Ambrose 

i Schminke, 2009). 

�6���S�R�U�D�V�W�R�P���Y�D�å�Q�R�V�W�L���S�U�L�V�W�X�S�D���W�H�P�H�O�M�H�Q�R�J���Q�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P���L�]�Y�R�U�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����/�D�Y�H�O�O�H�� �L��

sur., 2007), pitanje konceptualizacije i operacionalizacije konstrukta prav�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�V�W�D�M�H�� �M�R�ã��

�V�O�R�å�H�Q�L�M�H�����.�D�N�R���M�H���L���U�D�Q�L�M�H���S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�R�����X���V�Y�L�M�H�V�W�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���P�R�J�X���E�L�W�L���L�]�U�D�å�H�Q�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L��ishodi, 

postupci i interakcije, a istovremeno zaposlenici svoje prosudbe o (ne)pravednosti mogu 

usmjeriti i na �U�D�]�O�L�þ�L�W�H izvore �N�R�M�H�� �G�U�å�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�P�D�� �]�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�M �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �3�R�V�O�M�H�G�L�þ�Q�R����

�S�U�L�V�W�X�S�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�]�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �N�D�N�R�� �M�H�� �S�U�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X���Q�H�R�S�K�R�G�Q�R���M�D�V�Q�R���Q�D�Y�H�V�W�L���L�]�Y�R�U���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����6�X�S�U�R�W�Q�R���P�R�å�H���G�R�Y�H�V�W�L��

�G�R���V�S�X�U�L�R�]�Q�L�K���U�H�]�X�O�W�D�W�D���L�O�L���W�H�ã�N�R���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�E�L�O�Q�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����/�D�Y�H�O�O�H���L���V�X�U�������������������� 

�8�� �V�D�P�L�P�� �V�X�� �S�R�þ�H�W�F�L�P�D bavljenja vrstama i izvorima pravednosti pojedini autori 

(primjerice Bies i Moag, 1986; Tyler i Bies, 1990) smatrali kako je sustav (organizacija u 

cjelini) odgovoran za proceduralnu �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���� �D�� �V�D�P�� �þ�L�Q�L�W�H�O�M�� ��neposredni rukovoditelj) za 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �6�O�L�þ�D�Q�� �V�X�� �S�U�L�V�W�X�S��kasnije �]�D�V�W�X�S�D�O�L�� �L�� �G�U�X�J�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L��

(Cropanzano, Prehar i Chen, 2002; Fassina, Jones i Uggerslev, 2008; Malatesta i Byrne, 1997; 

Masterson i sur., 2000; Stinglhamber, De Cremer i Mercken, 2006). 

�0�H�ÿ�X�W�L�P�����&�R�E�E����Vest i Hills (1997) su potvrdili da zaposlenici prilikom procjene radne 

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� �P�R�J�X�� �U�D�]�O�L�N�R�Y�D�W�L�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �R�G�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H��

pravednosti rukovoditelja. Byrne i �&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R�����������������V�X���S�U�H�G�O�R�å�L�O�L���L���X�Y�M�H�W�Q�R���S�R�W�Y�U�G�L�O�L���þ�H�W�Y�H�U�R��

- �I�D�N�W�R�U�V�N�L�� �P�R�G�H�O���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����N�R�M�H�J���þ�L�Q�H���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���R���S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�R�M���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

rukovoditelja, interakcijskoj pravednosti rukovoditelja, proceduralnoj pravednosti organizacije 

te interakcijskoj pravednosti organizacije.  

�2�Y�D���M�H���I�D�N�W�R�U�V�N�D���V�W�U�X�N�W�X�U�D���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P���5�X�S�S���L���&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R�������������������N�R�M�L���V�X��

dodatno potvrdili da odnosi socijalne razmjene sa svakim pojedinim �L�]�Y�R�U�R�P���S�R�V�U�H�G�X�M�X���X�þ�L�Q�N�H��

pravednosti �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J izvora na ishod usmjeren upravo na taj �L�]�Y�R�U�����6�O�L�þ�Q�H���V�X���U�H�]�X�O�W�D�W�H���G�R�E�L�O�L��

i Frazier, Johnson, Gavin, Gooty i Snow (2010)�����'�D�O�M�Q�M�D�� �V�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �S�U�R�ã�L�U�L�O�D�� �R�Y�D�M�� �P�R�G�H�O��
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�X�N�O�M�X�þ�L�Y�ã�L�� �L�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�� �G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���2�O�N�N�R�Q�H�Q�� �L�� �/�L�S�S�R�Q�H�Q���� ��������������

odnosno distributivne pravednosti organizacije i rukovoditelja (Karriker i Williams, 2009).  

�-�D�N�R�S�H�F���L���6�X�ã�D�Q�M�������������D�����V�X���W�D�N�R�ÿ�H�U���L�V�S�L�W�L�Y�D�O�L���G�L�P�H�Q�]�L�R�Q�D�O�Q�R�V�W���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L����

�X�]�L�P�D�M�X�ü�L�� �X�� �R�E�]�L�U�� �L�� �L�]�Y�R�U�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �3�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�O�L�� �V�X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �P�R�G�H�O�H�� �N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�L�]�D�F�L�M�H��

pravednosti u organizacijskom kontekstu: model koji pretpostavlja postojanje jednog �R�S�ü�H�J���L�O�L��

ukupnog faktora pravednosti, modele koji konceptualiziraju pravednost u dva, odnosno tri 

�I�D�N�W�R�U�D�����S�D���V�Y�H���G�R���P�R�G�H�O�D���N�R�M�L���X�]�L�P�D�M�X���X���R�E�]�L�U���N�D�N�R���L�]�Y�R�U�����W�D�N�R���L���U�D�]�O�L�þ�L�W�H oblike pravednosti. 

Najprihvatljivijim se pokazao upravo model koji �X�Y�D�å�D�Y�D���W�U�L��dimenzije konstrukta pravednosti 

(distributivnu, proceduralnu i interakcijsku) te istovremeno razlikuje i njezin izvor (organizacija 

i rukovoditelj)���� �N�D�N�R�� �M�H�� �G�R�E�L�Y�H�Q�R�� �L�� �X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D�� �%�\�U�Q�H�� �L�� �&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�D�� �������������� �W�H�� �5�X�S�S�� �L��

Cropanzana (2002).  

�3�U�R�ã�L�U�X�M�X�ü�L�� �S�U�L�V�W�X�S�� �W�H�P�H�O�M�H�Q�� �Q�D�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� �L�]�Y�R�U�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �/�D�Y�H�O�O�H�� �L�� �V�X�U���� ��������������

ukazali su na suradnike �N�D�R���Q�D���M�R�ã���M�H�G�D�Q���Y�D�å�D�Q���L�]�Y�R�U���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����3�R�W�Y�U�G�L�O�L su da proceduralna 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �S�U�H�N�R�� �R�G�D�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �]�D�S�R�V�Oenika usmjerena na organizaciju, dok proceduralna pravednost suradnika 

�S�U�H�G�Y�L�ÿ�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���S�R�M�H�G�L�Q�Fa usmjere�Q�D���X�S�U�D�Y�R���Q�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H�����ã�W�R���M�H��

posredovano �R�V�M�H�ü�D�Mem odanosti suradnicima. Nadalje, Donovan, Drasgow i Munson (1998) su 

dokazali da zaposlenici razlikuju rukovoditelje i suradnike kao izvore interpersonalne 

pravednosti.  

�'�U�X�J�D�� �V�X�� �V�H�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�V�P�M�H�U�L�O�D��na klijente �N�D�R�� �M�R�ã�� �M�H�G�D�Q�� �L�]�Y�R�U�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L u 

organizacijskom kontekstu. Percepcije pravednosti klijenata pokazale su se �Y�D�å�Q�L�P��

�R�G�U�H�G�Q�L�F�D�P�D�� �V�W�D�Y�R�Y�D�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�K�� �X�S�U�D�Y�R�� �Q�D�� �N�O�L�M�H�Q�W�H���� �S�R�S�X�W�� �N�R�O�L�þ�L�Q�H��

�X�O�R�å�H�Q�R�J���Q�D�S�R�U�D���X�V�O�X�å�Q�L�K���G�M�H�O�D�W�Q�L�N�D���S�R�W�U�H�E�Q�R�J���G�D���E�L���S�U�L�N�U�L�O�L���Y�O�D�V�W�L�W�H�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���N�D�å�Q�M�L�Y�H����

�H�P�R�W�L�Y�Q�H���U�H�D�N�F�L�M�H�����5�X�S�S���L���6�S�H�Q�F�H�U�����������������6�S�H�Q�F�H�U���L���5�X�S�S�������������������S�R�Y�U�ã�Q�R�V�W�L���S�U�L�O�L�N�R�P���S�U�X�å�D�Q�M�D��

�X�V�O�X�J�H�� ���5�X�S�S���� �0�F�&�D�Q�F�H���� �6�S�H�Q�F�H�U�� �L�� �6�R�Q�Q�W�D�J���� ������������ �W�H�� �V�D�E�R�W�D�å�H�� �N�O�L�M�H�Q�D�W�D�� ���6�N�D�U�O�L�F�N�L���� �Y�D�Q��

Jaarsveld i Walker, 2008). 

�3�U�L�V�W�X�S���W�H�P�H�O�M�H�Q���Q�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P���L�]�Y�R�U�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���L�P�D���V�Q�D�å�Q�X���P�H�W�D-�D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�X���S�R�W�S�R�U�X����

Naime, pokazalo se da strukturiranje pravednosti prema izvoru (rukovoditelj i organizacija u 

�F�M�H�O�L�Q�L�����P�R�å�H���R�E�M�D�V�Q�L�W�L���Y�L�ã�H���Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���X���V�W�D�Y�R�Y�L�P�D���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D���]�Dposlenika usmjerenim prema 

tom izvoru, u odnosu na strukturiranje pravednosti prema vrsti (distributivna, proceduralna i 

interakcijska) (Rupp, Shao, Jones, i Liao, 2014).  
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1.2. �=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H percepcije pravednosti u organizacijskom kontekstu: K lima 
pravednosti  

�7�U�D�G�L�F�L�R�Q�D�O�Q�R�� �V�X�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�F�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�O�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� �Q�D��

�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L�����X�]�L�P�D�M�X�ü�L���S�U�L�W�R�P���X���R�E�]�L�U��osobne zaposlenikove percepcije pravednosti i 

�Q�M�L�K�R�Y���X�W�M�H�F�D�M���Q�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���L�V�K�R�G�H�����6�X�N�O�D�G�Q�R���W�R�P�H�����V�Y�H���V�H���Q�D�Y�H�G�H�Q�R���X��prethodnom dijelu uvoda 

odnosi na individualne percepcije pravednosti.  

�,�S�D�N�����R�Y�D�M���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�L�V�W�L�þ�N�L���S�U�L�V�W�X�S���Q�H��uzima �X���R�E�]�L�U���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L���N�R�Q�W�H�N�V�W���X�Q�X�W�D�U���N�R�M�H�J���V�H��

percepcije pravednosti oblikuju (Mossholder, Bennett, Kemery i Wesolowski, 1998). 

�=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���P�R�J�X���Q�D�V�W�D�W�L���N�D�R���S�R�V�O�M�H�G�L�F�D���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�H���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D��

unutar iste grupe te se pokazalo da u organizacijskom kontekstu �P�R�J�X�� �E�L�W�L�� �Y�U�O�R�� �Y�D�å�Q�H���� �ý�D�N��

�ã�W�R�Y�L�ã�H�����U�D�Q�L���U�D�G�R�Y�L���X���R�Y�R�P���S�R�G�U�X�þ�M�X���S�R�N�D�]�X�M�X���G�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X���]�Q�D�þ�D�M�Q�R��

�Y�H�ü�R�M���L���L�]�U�D�å�H�Q�L�M�R�M���P�M�H�U�L���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�M�X���E�U�R�M�Q�H���L�V�K�R�G�H���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D��individualnu razinu percepcija 

pravednosti (Mossholder i sur., 1998; Naumann i Bennett, 2000). 

Dva su pristupa razvijena kao koristan okvir za razumijevanje �Q�D�þ�L�Q�D�� �Q�D�� �N�R�M�L se 

konstrukti na individualnoj razini mogu konceptualizirati i na grupnoj razini: strukturalni i 

funkcionalni (Morgeson i Hofmann, 1999).  

Prema strukturalnom �S�U�L�V�W�X�S�X�����N�R�O�H�N�W�L�Y�Q�L���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�L���S�R�W�M�H�þ�X���R�G���S�R�M�H�G�L�Q�D�F�D���L���R�E�O�L�N�X�M�X���V�H��

�X���V�P�M�H�U�X���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�L�K���L�Q�W�H�U�D�N�Fija unutar iste grupe. Pojedinci ne funkcioniraju u vakuu�P�X�����Y�H�ü��

�V�X���Q�D���V�Y�R�P���U�D�G�Q�R�P���P�M�H�V�W�X���X�N�O�R�S�O�M�H�Q�L���X���Y�H�ü�H���V�R�F�L�M�D�O�Q�H���V�W�U�X�N�W�X�U�H�����W�L�P�R�Y�H�����R�G�M�H�O�H���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X��

u cjelini. �1�D�U�D�Y�Q�R���� �W�L�P�R�Y�L�� �V�H�� �Q�H�� �S�R�Q�D�ã�D�M�X; �S�R�Q�D�ã�D�M�X�� �V�H�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�L���� �D�O�L�� �W�R�� �þ�L�Q�H�� �Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�H�� �N�R�M�L��

rezultiraju fenomenom na razini tima. Preciznije, pojedinci su pod utjecajem drugih osoba 

�X�Q�X�W�D�U���W�L�K���V�R�F�L�M�D�O�Q�L�K���V�W�U�X�N�W�X�U�D�����8���Q�D�M�Y�H�ü�R�M��su mjeri �S�R�G���X�W�M�H�F�D�M�H�P���R�Q�L�K���V���N�R�M�L�P�D���V�X���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���X��

�L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �Y�O�D�V�W�L�W�H�� �J�U�X�S�H���� �8�Q�X�W�D�U�� �R�G�M�H�O�D���� �U�D�G�Q�H�� �J�U�X�S�H�� �L�O�L �W�L�P�D���� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �V�X��

�P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �X�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���� �G�L�M�H�O�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���� �R�S�D�å�D�M�X�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �M�H�G�Q�L�� �G�U�X�J�L�K���� �N�R�O�H�N�W�L�Y�Q�R��

�R�V�P�L�ã�O�M�D�Y�D�M�X���G�R�J�D�ÿ�D�M�H���W�H���X�]�D�M�D�P�Q�R���X�W�M�H�þ�X���M�H�G�Q�L���Q�D���G�U�X�J�H�����1�D�X�P�D�Q�Q���L���%�H�Q�Q�H�W�W�����������������5�R�E�H�U�V�R�Q����

���������D�������������E�������D���W�L�P�H���G�L�M�H�O�H���L���V�O�L�þ�Q�X���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�L�M�X���G�R�J�D�ÿaja u okolini (Li i Cropanzano, 2009). 

�3�U�L�P�M�H�U�L�F�H�����S�R�N�D�]�D�O�R���V�H���G�D���S�R�M�H�G�L�Q�þ�H�Y�D���S�U�R�F�M�H�Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �P�R�å�H���E�L�W�L���R�E�R�M�H�Q�D��

rukovoditeljevom reputacijom vezanom uz (ne)pravednost (Jones i Skarlicki, 2005). Ova 

�U�H�S�X�W�D�F�L�M�D�� �P�R�å�H�� �Q�D�V�W�D�W�L�� �L�]�� �U�D�]�J�R�Y�R�U�D�� �V�D �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���� �3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H���� �X�� �R�Y�R�P�� �V�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X��

�S�R�M�H�G�L�Q�F�L���Q�D�Y�H�G�H�Q�L���G�D���R�þ�H�N�X�M�X���S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J���L���W�R na osnovu komentara 

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���R���U�H�S�X�W�D�F�L�M�L���Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J����K�D�G�D���V�X���X�P�M�H�V�W�R���W�R�J�D���G�R�å�L�Y�M�H�O�L���Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q�����U�H�D�J�L�U�D�O�L��

su izrazito negativno. 
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Funkcionalni �M�H���S�U�L�V�W�X�S���Q�H�ã�W�R���G�U�X�J�D�þ�L�M�L�����1�D�J�O�D�ã�D�Y�D���X�þ�L�Q�N�H���N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D���Q�D���J�U�X�S�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L��

�X�Q�X�W�D�U�� �F�L�M�H�O�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �V�X�V�W�D�Y�D���� �.�R�Q�V�W�U�X�N�W�� �M�H���� �E�D�U�H�P�� �G�M�H�O�R�P�L�F�H���� �V�K�Y�D�ü�H�Q�� �Q�M�H�J�R�Y�L�P��

�S�R�V�O�M�H�G�L�F�D�P�D�����S�R�V�W�D�M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���R�Q�G�D���N�D�G�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�L���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���X�þ�L�Q�N�H�����.�D�G�D���N�R�Q�V�W�U�X�N�W���P�M�H�U�H�Q��

na �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �L�P�D�� �V�O�L�þ�Q�H�� �X�þ�L�Q�N�H��kao i konstrukt mjeren na grupnoj razini 

analize, tada se on �V�P�D�W�U�D���I�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�R���L�]�R�P�R�U�I�Q�L�P���N�U�R�]���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���U�D�]�L�Q�H���D�Q�D�O�L�]�H�����2�Y�R���V�H���P�R�å�H��

�L�O�X�V�W�U�L�U�D�W�L���S�R�P�R�ü�X���G�Y�D���S�U�L�P�M�H�U�D�� 

�8�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�L�M�H�P�� �V�O�X�þ�D�M�X���� �R�E�M�H�� ��i individualna i grupna) razine prediktora mogu biti 

povezane s istom kriterijskom varijablom mjerenom na individualnoj razini. Primjerice, velik 

�E�U�R�M�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �S�R�N�D�]�X�M�H�� �G�D�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �P�M�H�U�H�Q�H�� �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H��

�S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�M�X�� �S�R�P�D�å�X�ü�D �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �P�M�H�U�H�Q�D�� �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L 

analize (primjerice, Masterson i sur., 2000; Moorman, 1991). Sukladno se tomu pokazalo da su 

�S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �P�M�H�U�H�Q�H�� �Q�D�� �J�U�X�S�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �S�R�Y�H�]�D�Q�H�� �V�� �S�R�P�D�å�X�ü�L�P��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�Lma mjerenim na individualnoj razini analize (Naumann i Bennet, 2000, 2002). Dakle, 

�S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���V�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���S�R�Y�H�]�D�Q�H���V���S�R�P�D�å�X�ü�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D���S�R�M�H�G�L�Q�D�F�D���Q�D���U�D�G�Q�R�P�� �P�M�H�V�W�X����

neovisno o tome promatra li se pravednost pojedinca ���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R���� �L�O�L�� �P�H�ÿ�X���þ�O�D�Q�R�Y�L�P�D tima 

(kolektivno). 

�8�� �G�U�X�J�R�P���� �Q�H�ã�W�R�� �V�O�R�å�H�Q�L�M�H�P�� �V�O�X�þ�D�M�X���� �L�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�V�N�D�� �L�� �N�U�L�W�H�U�L�M�V�N�D�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�D�� �V�H�� �P�R�J�X��

�S�R�P�D�N�Q�X�W�L���V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H���Q�D���J�U�X�S�Q�X���U�D�]�L�Q�X���D�Q�D�O�L�]�H�����.�D�R���S�U�L�P�M�H�U���V�H���P�R�J�X���Q�D�Y�H�V�W�L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���R��

povezanosti pravednosti i sagorijevanja na radnom mjestu. Percepcije (ne)pravednosti mjerene 

na individualnoj razini analize povezane su s individualnim percepcijama sagorijevanja na 

radnom mjestu (Cropanzano, Goldman i Benson, 2005; Cropanzano i Wright, 2011). Jednako 

tako, percepcije (ne)pravednosti mjerene na grupnoj �U�D�]�L�Q�L���D�Q�D�O�L�]�H�����S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�M�X���J�U�X�S�Q�L���R�V�M�H�ü�D�M��

�V�D�J�R�U�L�M�H�Y�D�Q�M�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�R�P�� �P�M�H�V�W�X�� ���0�R�O�L�Q�H�U���� �0�D�U�W�t�Q�H�]-�7�X�U���� �3�H�L�U�y���� �5�D�P�R�V�� �L�� �&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R���� ��������������

Dakle oba se konstrukta, i pravednost i sagorijevanje na radnom mjestu mogu tretirati kao 

kolektivni konstrukti te je �Q�M�L�K�R�Y�� �R�G�Q�R�V�� �V�O�L�þ�D�Q�� �R�Q�R�P�X�� �N�D�N�D�Y�� �E�L�� �V�H�� �R�þ�H�N�L�Y�D�R�� �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M��

razini analize. 

Da bi se kolektivni konstrukt smatrao znanstveno opravdanim, potrebno je potvrditi 

�Q�M�H�J�R�Y�X���V�W�U�X�N�W�X�U�X���L���I�X�Q�N�F�L�M�X�����0�R�U�J�H�V�R�Q���L���+�R�I�P�D�Q�Q�������������������6�X�N�O�D�G�Q�R���Y�H�ü���Q�D�Y�H�G�H�Q�L�P���G�R�N�D�]�L�P�D����

kao �L���R�Q�L�P�D���R���N�R�M�L�P�D���ü�H���W�H�N���E�L�W�L���U�L�M�H�þ�L�����S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���N�D�R���J�U�X�S�Q�L���N�R�Q�V�W�U�X�N�W���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D���R�E�D���Y�D�å�Q�D��

kriterija.  

Dosljedno strukturalnom pristupu, grupne percepcije pravednosti mogu nastati iz 

�L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�D���P�H�ÿ�X���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����5�R�E�H�U�V�R�Q�������������D�������2�Y�D�M���M�H���S�U�R�F�H�V���S�R�V�H�E�Q�R���V�Q�D�å�D�Q���N�D�G�D���M�H���J�U�X�S�D��

kohezivna (Naumann i Bennet�W�����������������W�H���N�D�G�D���V�X���Q�M�H�Q�L���þ�O�D�Q�R�Y�L���P�H�ÿ�X�R�Y�L�V�Q�L���X���U�D�G�X�����5�R�E�H�U�V�R�Q����

2006b).  



 

13 
 

 

Dosljedno funkcionalnom pristupu, pravednost mjerena na grupnoj razini analize 

�S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� �L�V�W�H�� �N�U�L�W�H�U�L�M�H�� �N�R�M�H�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� �L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �P�M�H�U�H�Q�D na individualnoj razini analize. 

�1�D�Y�H�G�H�Q�R���X�N�O�M�X�þ�X�M�H���N�U�L�W�H�U�L�M�H���S�R�S�X�W���U�D�G�Q�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�����R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�K���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�H��

�Q�D�S�X�ã�W�D�Q�M�D�� �U�D�G�Q�R�J�� �P�M�H�V�W�D�� ���/�L�D�R�� �L�� �5�X�S�S���� ������������ �/�L�Q���� �7�D�Q�J���� �/�L���� �:�X�� �L�� �/�L�Q���� ������������ �6�L�P�R�Q�V�� �L��

Roberson, 2003).  

�1�D�Y�H�G�H�Q�L�� �D�U�J�X�P�H�Q�W�L�� �S�R�W�Y�U�ÿuju opravdanost procjenjivanja pravednosti na grupnoj 

razini analize, odnosno postojanje konstrukta klime pravednosti, koja �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�X��

spoznaju radne grupe o tome kako je grupa tretirana u cjelini (Naumann i Bennett, 2000). Iz tog 

je razloga po�å�H�O�M�Q�R�� �E�R�O�M�H�� �V�H�� �X�S�R�]�Q�D�W�L�� �V�� �Q�D�þ�L�Q�R�P�� �Q�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�V�W�D�M�H�� �I�H�Q�R�P�H�Q�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L����

�R�G�Q�R�V�Q�R�� �N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�Q�L�P�� �R�N�Y�L�U�L�P�D�� �N�R�M�L�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �]�D�ã�W�R�� �V�X�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�G��

utjecajem drugih. 

1.2.1. �1�D�þ�L�Q�L���Q�D�V�W�D�Q�N�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� 

�,�D�N�R���V�H���E�U�R�M�Q�L�P���W�H�R�U�L�M�D�P�D���R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D���Q�D�þ�L�Q���Q�D���N�R�M�L���V�H���U�D�]�Y�L�M�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����G�Y�D���V�H��

�S�U�L�V�W�X�S�D���L�]�G�Y�D�M�D�M�X���N�D�R���Q�D�M�þ�H�ã�ü�D�����&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R���L���0�R�O�L�Q�D����2015). 

Teorija procesiranja socijalnih informacija (engl. Social information processing 

theory; Salancik i Pfeffer���� ������������ �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�� �G�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�L�� �Q�H�� �U�D�G�H�� �L�]�R�O�L�U�D�Q�L�� �M�H�G�Q�L�� �R�G�� �G�U�X�J�L�K����

�6�X�S�U�R�W�Q�R�� �W�R�P�X���� �D�N�W�L�Y�Q�R�� �V�H�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X�� �X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �R�E�O�L�N�H�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�D�� �N�D�N�R�� �E�L�� �G�D�O�L�� �V�P�L�V�D�R��

�G�R�J�D�ÿ�D�M�L�P�D���L���V�L�W�X�D�F�L�M�D�P�D���N�R�M�H���V�H���R�G�Y�L�M�D�M�X���Q�D���Q�M�L�K�R�Y�R�P���U�D�G�Q�R�P���P�M�H�V�W�X�����6�W�D�Y�R�Y�L���V�H���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��

oblikuju na �W�H�P�H�O�M�X�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �S�U�L�N�X�S�O�M�H�Q�L�K�� �X�� �V�R�F�L�M�D�O�Q�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X���� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L��

�ü�H�� �V�H�� �þ�H�ã�ü�H�� �L�� �V�D�P�L�� �S�R�Q�D�ã�D�W�L�� �D�J�U�H�V�L�Y�Q�R���� �N�D�G�D�� �V�H�� �L�� �G�U�X�J�L�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �J�U�X�S�H�� �W�D�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�M�X�� ���*�O�R�P�E�� �L��

Liao, 2003). Dakle, kako je i r�D�Q�L�M�H�� �S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�R���� �S�R�M�H�G�L�Q�F�L�� �P�R�J�X oblikovati percepcije 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R�� �P�R�G�H�O�L�U�D�M�X�ü�L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �V�Y�R�M�L�K�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� ���+�R�O�O�H�Q�V�E�H����Khazanchi i 

Masterson, �������������� �3�R�V�O�M�H�G�L�þ�Q�R���� �V���Y�U�H�P�H�Q�R�P�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�H percepcije �þ�O�D�Q�R�Y�D grupe 

�N�R�Q�Y�H�U�J�L�U�D�M�X�����'�U�X�J�L�P���U�L�M�H�þ�L�P�D�����X�N�R�O�L�N�R���þ�O�D�Q�R�Y�L���J�U�X�S�H���S�U�L�P�D�M�X���V�O�L�þ�Q�H���L�V�K�R�G�H�����S�R�G�O�L�M�H�å�X �V�O�L�þ�Q�L�P��

�S�U�D�Y�L�O�L�P�D�� �L�� �S�U�R�F�H�V�L�P�D�� �W�H�� �V�X�� �Q�D�� �V�O�L�þ�D�Q�� �Q�D�þ�L�Q�� �W�U�H�W�L�U�D�Q�L�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

(primjerice rukovoditelja), s vremenom oni razvijaju �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H��ili grupne percepcije 

pravednosti.  

Kako i sam naziv teorije �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�����V�R�F�L�M�D�O�Q�H���V�X���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���N�O�M�X�þ�Q�H���]�D���N�R�Q�V�W�U�X�L�U�D�Q�M�H�� �L��

interpretiranje stvarnosti. Roberson (2006a, 2006b) je dala neposrednu potporu teoriji 

�S�U�R�F�H�V�L�U�D�Q�M�D�� �V�R�F�L�M�D�O�Q�L�K�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D���� �H�N�V�S�H�U�L�P�H�Q�W�D�O�Q�R�� �M�H�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�L�Y�ã�L�� �X�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X��mjerenja 

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K��percepcija pr�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �6�X�R�þ�H�Q�L�� �V�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�O�L�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �V�H�� �W�L�P�D��

mogu okrenuti jedni drugima kako bi razgovarali o svojim iskustvima i izmijenili vlastite 

�L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�L�M�H�� �G�R�J�D�ÿ�D�M�D���� �2�Y�D�M�� �S�U�R�F�H�V�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�L�� �Q�D�V�W�D�Q�N�X�� �J�U�X�S�Q�L�K�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�Q�X�W�D�U��
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tog ti�P�D���� �â�W�R�� �Y�L�ã�H�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D�� �S�U�R�Y�H�G�X�� �X�� �R�V�P�L�ã�O�M�D�Y�D�Q�M�X�� �G�R�J�D�ÿ�D�M�D���� �Y�H�ü�D�� �M�H��

�N�R�Q�Y�H�U�J�H�Q�F�L�M�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�� �G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H�� �L�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�One pravednosti (Roberson, 

2006a, ���������E�������1�D���V�O�L�þ�D�Q���V�X���Q�D�þ�L�Q���L���1�D�X�P�D�Q�Q���L���%�H�Q�Q�Htt (2000) potvrdili ovu teoriju. 

Model p�U�L�Y�O�D�þ�H�Q�M�H���± odabir �± �]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H (engl. Attraction �± selection �± attrition model; 

�6�F�K�Q�H�L�G�H�U���� ������������ �S�U�H�G�O�D�å�H�� �X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M�� �P�M�H�U�L�� �G�U�X�J�D�þ�L�M�L���� �S�U�H�P�G�D�� �Q�L�N�D�N�R�� �N�R�Q�W�U�D�G�L�N�W�R�U�Q�L��

�P�H�K�D�Q�L�]�D�P���� �3�U�H�P�D�� �R�Y�R�P�� �P�R�G�H�O�X���� �W�U�L�� �S�U�R�F�H�V�D�� �þ�L�Q�H�� �O�M�X�G�H�� �X�Q�X�W�D�U�� �L�V�W�H�� �J�U�X�S�H�� �L�O�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��

homogeni�P�����3�U�Y�R�����O�M�X�G�H���S�U�L�Y�O�D�þ�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L�O�L���J�U�X�S�H���V���N�R�M�L�P�D���G�L�M�H�O�H���V�O�L�þ�Q�D���R�E�L�O�M�H�å�M�D�����V�W�D�Y�R�Y�H��

ili ciljeve. �'�U�X�J�R�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���Q�R�Y�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���V�H���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���R�G�D�E�L�U�X���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���W�H��

�W�U�H�ü�H�����]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���þ�D�N���P�Rgu napustiti organizaciju ukoliko se n�H���X�N�O�D�S�D�M�X���P�H�ÿ�X���V�Y�R�M�H���V�X�U�D�G�Q�L�N�H����

�2�Y�L�� �S�U�R�F�H�V�L�� �V�� �Y�U�H�P�H�Q�R�P�� �þ�L�Q�H�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� �V�O�L�þ�Q�L�M�L�P�D�� ���/�L�� �L�� �&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R���� �������������� �3�R�V�O�M�H�G�L�þ�Q�R����

�þ�O�D�Q�R�Y�L���L�Vte grupe mogu postati homogeni �X���W�H�U�P�L�Q�L�P�D���Q�M�L�K�R�Y�L�K���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�����V�W�D�Y�R�Y�D���L���O�L�þ�Q�R�V�W�L��

(Schneider, Goldstein i Smith, 1995).  

Rezultati provedenih �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�� �Y�H�O�L�N�R�M�� �P�M�H�U�L�� �S�R�G�X�S�L�U�X�� �R�Y�D�M�� �P�R�G�H�O���� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H����

�S�R�N�D�]�D�O�R���V�H���G�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �L�V�W�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X�L�V�W�L�Q�X���G�L�M�H�O�H�� �Y�H�ü�L���G�L�R���R�V�R�E�L�Q�D�� �O�L�þ�Q�R�V�W�L�����*�L�E�H�U�V�R�Q��

�5�H�V�L�F�N�� �L�� �'�L�F�N�V�R�Q���� �������������� �2�Y�D�N�D�Y�� �Q�D�þ�L�Q�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�� �M�H�� �L�� �X�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K��

�S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� ���1�D�X�P�D�Q�Q�� �L�� �%�H�Q�Q�H�W�W���� �������������� �'�R�G�D�W�Q�R���� �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�R�� �M�H�� �L�� �G�D���V�O�L�þ�Q�R�V�W u 

�R�E�L�O�M�H�å�M�L�P�D���X�Q�X�W�D�U���J�U�X�S�H���S�R�S�X�W���G�R�E�L�����H�W�Q�L�þ�N�H���S�U�L�S�D�G�Q�R�V�W�L���W�H���V�S�R�O�D�����S�U�H�G�Y�L�ÿ�D���U�D�]�L�Q�X���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��

�X�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�P�D�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� ���&�R�O�T�Xitt, Noe i Jackson, 2002). 

�2�E�]�L�U�R�P���G�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L���X���S�U�D�Y�L�O�X���L�P�D�M�X���V�O�L�þ�Q�H���R�V�R�E�L�Q�H���O�L�þ�Q�R�V�W�L���L���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�����Q�H���L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�H���G�D���Q�D��

�V�O�L�þ�D�Q���Q�D�þ�L�Q���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�L�U�D�M�X���L�����Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���G�R�J�D�ÿ�D�M�D���� 

Ova dva teorijska pristupa �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �X�V�P�M�H�U�D�Y�D�Q�M�H�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D u pravcu �Y�H�ü�H��

homogenosti u njihovim percepcijama pravednosti (Li i Cropanzano, 2009). Ukratko, 

�Ä�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H�³���S�U�R�F�M�H�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���P�R�J�X��������biti nau�þ�H�Q�H���R�G���G�U�X�J�L�K�����5�R�E�H�U�V�R�Q�������������D�� 2006b) 

�L�� ������ �S�U�R�L�]�L�ü�L�� �L�]�� �V�P�D�Q�M�H�Q�R�J�� �Y�D�U�L�M�D�E�L�O�L�W�H�W�D�� �R�V�R�E�D�� �N�R�M�H�� �R�V�W�D�M�X�� �X�� �J�U�X�S�L�� ���&�R�O�T�X�L�W�W�� �L�� �V�Xr., 2002; 

Naumann i Bennett, 2000).  

�8�]�� �R�Y�D�� �G�Y�D�� �Q�D�M�S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�L�M�D �R�S�ü�D�� �S�U�L�V�W�X�S�D �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�X�� �U�D�G�Q�L�K�� �V�W�D�Y�R�Y�D�� ��teoriju 

�S�U�R�F�H�V�L�U�D�Q�M�D�� �V�R�F�L�M�D�O�Q�L�K�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �L�� �P�R�G�H�O�� �S�U�L�Y�O�D�þ�H�Q�M�H���± odabir �± �]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H), velik se dio 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�D�� �S�U�L�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�Q�M�X�� �Q�D�þ�L�Q�D�� �Q�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�V�W�D�M�X�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �J�U�X�S�Q�H�� �S�H�U�F�H�S�F�Lje 

pravednosti, oslanja i na sl�M�H�G�H�ü�H���W�H�R�U�L�M�H���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H���]�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� 

�3�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�U�H�ü�H�� �V�W�U�D�Q�H���� �3�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �M�H�� �þ�H�V�W�R�� �F�L�M�H�Q�M�H�Q�D�� �V�D�P�D�� �]�E�R�J�� �V�H�E�H��

(Folger i Salvador, 2008). Kako je �U�D�Q�L�M�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R���� �S�R�N�D�]�D�O�R�� �V�H�� �G�D�� �ü�H�� �S�U�R�P�D�W�U�D�þ�L�� �S�R�Q�H�N�D�G��

�S�R�N�X�ã�D�W�L���S�R�S�U�D�Y�L�W�L���Q�H�S�U�D�Y�G�X���þ�D�N���L���X���V�L�W�X�D�F�L�M�D�P�D���N�D�G�D���Q�H���S�R�]�Q�D�M�X�����Q�L�W�L���M�H���L�]�J�O�H�G�Q�R���G�D���ü�H���X�S�R�]�Q�D�W�L����

�å�U�W�Y�X�����7�X�U�L�O�O�R���L���V�X�U���������������������2�Y�D�N�Y�L���V�X���G�R�N�D�]�L���S�R�V�W�R�M�D�Q�M�D���G�H�R�Q�W�R�O�R�ã�N�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��sve brojniji u 

literaturi�����3�R�N�D�]�D�O�R���V�H���G�D���ü�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���N�R�M�L���G�M�H�O�X�M�X���N�D�R���W�U�H�ü�D���V�W�U�D�Q�D���S�R�Q�H�N�D�G���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R���U�H�D�J�L�U�D�W�L��
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�Q�D���G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�X���Q�H�S�U�D�Y�G�X��kod svojih suradnika (Ellard i Skarlicki, 2002). Ne samo da nije ugodno 

�S�U�R�P�D�W�U�D�W�L�� �Q�H�S�U�L�P�M�H�U�H�Q���W�U�H�W�P�D�Q���G�U�X�J�L�K�����Y�H�ü���ü�H���Q�H�X�W�U�D�O�Q�L���S�U�R�P�D�W�U�D�þ�L���N�D�W�N�D�G�D���L�ü�L��jako daleko u 

�S�R�N�X�ã�D�M�X���G�D���L�V�S�U�D�Y�H���Q�H�S�U�D�Y�G�X���N�D�å�Q�M�D�Y�D�M�X�ü�L���S�R�þ�L�Q�L�W�H�O�M�H�����/�H�U�Q�H�U�������������������þ�D�N���X�N�R�O�L�N�R���W�R���þ�L�Q�H���L���Q�D��

�Y�O�D�V�W�L�W�X���ã�W�H�W�X�����X�J�U�R�å�D�Y�D�M�X�ü�L��pritom vlastite interese (Rupp i Bell, 2010). 

Sama ideja da se percepcije pravednosti pojedinca oblikuju i �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H�P�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

tretmana drugih ljudi �L�P�D���Y�D�å�Q�H���S�U�L�P�M�H�Q�H�����/�L���L���&�Uopanzano, 2009). U skladu s tim posebno su 

informativna �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �R�� �U�H�D�N�F�L�M�D�P�D�� �O�M�X�G�L�� �N�R�M�L�� �Q�D�N�R�Q�� �R�W�S�X�ã�W�D�Q�M�D�� �Y�H�O�L�N�R�J�� �E�U�R�M�D�� �]�Dposlenika 

ostaju u organizaciji. Reakcije zaposlenika koji ostaju u organizaciji prema poslodavcu, pod 

utjecajem su procjene koliko su p�U�D�Y�H�G�Q�R�� �Q�M�L�K�R�Y�L�� �E�L�Y�ã�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L bili tretirani prilikom 

smanjivanja broja zaposlenika�����3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���N�R�M�H���Q�H���S�R�Q�X�G�H���U�D�]�X�P�Q�R���R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�H���]�D��

otp�X�ã�W�D�Q�M�D���L�O�L���N�R�M�H���Q�H���G�D�M�X���S�U�L�P�M�H�U�H�Q�X���N�R�P�S�H�Q�]�D�F�L�M�X���R�W�S�X�ã�W�H�Q�L�P���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D�����S�U�R�F�L�M�H�Q�M�H�Q�H���V�X��

nepravednim od strane zaposlenika koji ostaju u organizaciji.  

�=�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���N�R�M�L���R�V�W�D�M�X���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���P�R�J�X���U�H�D�J�L�U�D�W�L���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R���þ�D�N���L���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L��kada nisu 

osobno pog�R�ÿ�H�Q�L���V�P�D�Q�M�L�Y�D�Q�M�H�P���E�U�R�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����%�U�R�F�N�Q�H�U�����������������%�U�R�F�N�Q�H�U�����'�H�:�L�W�W�����*�U�R�Y�H�U��

i Reed, 1990). Ovi nalazi pokazuju �G�D���M�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���S�R�M�H�G�L�Q�F�D���G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R���Rvisan o 

�W�U�H�W�P�D�Q�X���N�R�M�H�J���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���G�U�X�J�L�����&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R�����6�W�H�L�Q���L���*�R�O�G�P�D�Q��������������. Navedeni �X�þ�L�Q�F�L���W�U�H�ü�H��

strane imaju tendenciju �E�L�W�L���Y�H�ü�L���N�D�G�D���M�H���å�U�W�Y�D���þ�O�D�Q���S�R�M�H�G�L�Q�þ�H�Y�H��in-grupe (Hafer i Olson, 2003). 

�3�R�V�O�M�H�G�L�þ�Q�R�����R�V�M�H�ü�D�M���G�D�� �M�H���þ�O�D�Q���J�U�X�S�H���W�U�H�W�L�U�D�Q�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�����L�O�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�����L�]�D�]�L�Y�D���R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�X��

reakciju zaposlenika. Na �R�S�L�V�D�Q���Q�D�þ�L�Q���þ�O�D�Q�R�Y�L���L�V�W�H���J�U�X�S�H �P�R�J�X���G�L�M�H�O�L�W�L���V�O�L�þ�Q�H���S�R�J�O�H�G�H���Y�H�]�D�Q�H���X�]��

pravednost (Li i Cropanzano, 2009). 

�=�D�U�D�]�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X���� �.�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�Q�R�� �Y�U�O�R�� �V�O�L�þ�Q�D�� �W�H�R�U�L�M�L�� �S�U�R�F�H�V�L�U�D�Q�M�D�� �V�R�F�L�M�D�O�Q�L�K��

informacija je i ideja za�U�D�]�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X�� ���'�H�J�R�H�\���� �������������� �2�Q�D �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�� �G�D�� �R�V�M�H�ü�D�M�L�� �L��

�P�L�ã�O�M�H�Q�M�D���R�����Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���G�R�J�D�ÿ�D�M�L�P�D���P�R�J�X���E�L�W�L���N�R�P�X�Q�L�F�L�U�D�Q�L���P�H�ÿ�X���þ�O�D�Q�R�Y�L�P�D���L�V�W�H���J�U�X�S�H���Q�D��

�V�O�L�þ�D�Q �Q�D�þ�L�Q���N�D�N�R���V�H���]�D�U�D�]�Q�H���E�R�O�H�V�W�L���S�U�H�Q�R�V�H���V�� �M�H�G�Q�H���R�V�R�E�H���Q�D���G�U�X�J�X�����5�D�]�O�L�N�X�M�X���V�H���G�Y�L�M�H�� �Y�U�V�W�H��

�]�D�U�D�]�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X�����N�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�D���L���H�P�R�F�L�R�Q�D�O�Q�D�����'�H�J�R�H�\������������������Kognitivna se zaraza odnosi na 

�S�U�R�F�H�V�� �N�R�P�X�Q�L�F�L�U�D�Q�M�D�� �L�� �U�D�]�P�M�H�Q�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�H�� �]�D�� ���Q�H���S�U�D�Y�H�G�D�Q�� �G�R�J�D�ÿ�D�M���� �N�U�R�]�� �N�R�M�L�� �V�H��

�U�D�]�Y�L�M�D�M�X���V�O�L�þ�Q�H���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���X�Q�X�W�D�U���L�V�W�H���J�U�X�S�H����Emocionalna se zaraza odnosi na proces u kojem 

je emocionalni odgovor pojedinca na pravednost pod utjecajem afektivnih reakcija drugih 

�þ�O�D�Q�R�Y�D���X�Q�X�W�D�U���J�U�X�S�H�����L���R�E�U�Q�X�W�R�������2�Y�D�M���S�U�R�F�H�V���U�D�]�P�M�H�Q�H���G�R�]�Y�R�O�M�D�Y�D���G�R�V�W�L�]�D�Q�M�H���N�R�Q�V�H�Q�]�X�V�D���R�N�R��

�W�R�J�D���N�D�N�R���E�L�����Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�L���G�R�J�D�ÿ�D�M�L���W�U�H�E�D�O�L���E�L�W�L���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�L�U�D�Q�L�����/�L���L���&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R�������������������3�U�R�F�H�V�L��

�S�R�S�X�W�� �]�D�U�D�]�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X��imaju tendenciju pro�P�R�Y�L�U�D�W�L�� �J�U�X�S�Q�L�� �R�V�M�H�ü�D�M�� �S�U�D�Y�H�G�Q�Rsti ili 

nepravednosti. Iako su dokazi koji govore u prilog ovom modelu relativno �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�L�����V�D�P���M�H��

okvir dosljedan �G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�L�P���V�S�R�]�Q�D�M�D�P�D o pravednosti (Li i Cropanzano, 2009). 
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Model heuristika pravednosti. Ovaj model polazi od logike temeljne socijalne dileme 

���/�L�Q�G�����������������,�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�M�X�ü�L���V�H���V���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�R�P���L���G�R�S�U�L�Q�R�V�H�ü�L���M�R�M�����O�M�X�G�L���P�R�J�X���S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���L�]�J�O�H�G�H��

�S�R�V�W�L�]�D�Q�M�D���F�L�O�M�H�Y�D���W�H���S�R�Y�H�ü�D�W�L���Y�O�D�V�W�L�W�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R���]�Q�D�þ�H�Q�M�H�����8���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M�� �P�M�H�U�L ovo 

�S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �L�� �å�U�W�Y�R�Y�D�Q�M�H�� �]�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X. Identifikacija s njom �P�R�å�H�� �R�J�U�D�Q�L�þ�L�W�L�� �V�O�R�E�R�G�X��

�G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���W�H���S�R�M�H�G�L�Q�D�F���P�R�å�H���S�R�V�W�D�W�L���R�V�M�H�W�O�M�L�Y���Q�D���R�G�E�L�M�D�Q�M�H���L���L�]�U�D�E�O�M�L�Y�D�Q�M�H�����2�G�O�X�N�D���R���V�X�U�D�G�Q�M�L���M�H��

�G�D�N�O�H�� �Y�D�å�Q�D�� �L���L�P�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�H�� �S�R�V�O�M�H�G�L�F�H���� �.�D�G�D�� �Q�H�� �]�Q�D�P�R�� �P�R�å�H�P�R�� �O�L�� �Y�M�H�Uovati drugoj strani, 

�N�R�U�L�V�W�L�P�R���R�S�ü�H���K�H�X�U�L�V�W�L�N�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���N�D�N�R���E�L�V�P�R���Q�D���E�U�]�L�Q�X���R�G�O�X�þ�L�O�L���K�R�ü�H�P�R���O�L���V�X�U�D�ÿ�L�Y�D�W�L���L�O�L���Q�H����

�2�Y�D���W�H�R�U�L�M�D���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�D���G�D���O�M�X�G�L���N�R�U�L�V�W�H���S�U�R�F�M�H�Q�H���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���N�D�R���N�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�H���S�U�H�þ�D�F�H���N�R�M�L���L�P��

�P�R�J�X�� �S�R�P�R�ü�L�� �R�G�O�X�þ�L�W�L�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�R�Q�D�ã�D�W�L�� �X�� �E�L�O�R�� �N�R�M�R�M�� �V�L�W�X�D�F�L�M�L���� �-�H�G�Q�R�P�� �N�D�G�D�� �M�H�� �R�S�ü�D�� �S�U�R�F�M�H�Q�D��

(heuristika) �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�]�J�U�D�ÿ�H�Q�D���� �O�M�X�G�L�� �Q�D�V�W�R�M�H�� �L�Q�W�H�U�S�U�H�W�L�U�D�W�L�� �V�Y�H�� �Q�D�G�R�O�D�]�H�ü�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �R��

pravednosti u skladu s tom heuristikom. Prema ovoj se teoriji, heuristike pravednosti mijenjaju 

samo onda kada p�R�V�W�R�M�H�� �]�Q�D�N�R�Y�L�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �X�� �R�G�Q�R�V�L�P�D�� �L�O�L�� �N�D�G�D�� �G�R�ÿ�H�� �G�R�� �Q�H�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�J�� �L�O�L��

neizgladivog odnosa (Lind 2001).  

�7�H�R�U�L�M�D���K�H�X�U�L�V�W�L�N�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D���X�O�R�J�X���G�R�V�W�X�S�Q�R�V�W�L���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�����3�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�D��

�V�H���G�D���N�D�G�D���Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�H���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���Q�L�V�X���G�R�V�W�X�S�Q�H�����O�M�X�G�L���N�R�U�L�V�W�H���G�U�X�Je, dostupne informacije kako 

�E�L���S�U�R�F�L�M�H�Q�L�O�L���M�H���O�L���Q�H�ã�W�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R���L���N�D�N�R���U�H�D�J�L�U�D�W�L���Q�D���V�L�W�X�D�F�L�M�X�����S�U�L�Q�F�L�S���K�H�X�U�L�V�W�L�þ�N�H���]�D�P�M�H�Q�M�L�Y�R�V�W�L��

(Van den Bos, 2001). Ova je teorija u velikoj mjeri tretirala socijalni kontekst kao heuristik 

utjecaja na percepcije pravednosti (Li i Cropanzano, 2009). Ukoliko je tako, tada bi upotreba 

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �K�H�X�U�L�V�W�L�N�D�� �W�U�H�E�D�O�D�� �N�U�H�L�U�D�W�L�� �N�R�Q�V�H�Q�]�X�V�� �X�Q�X�W�D�U�� �J�U�X�S�H���� �2�G�Q�R�V�Q�R���� �X�N�R�O�L�N�R�� �M�H�� �J�U�X�S�D��

�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �L�]�O�R�å�H�Q�D�� �L�V�W�L�P���S�R�G�U�D�å�D�M�L�P�D���X���R�N�R�O�L�Q�L�� �W�H���N�R�U�L�V�W�L�� �L�V�W�H���K�H�X�U�L�V�W�L�N�H����njeni bi se �þ�O�D�Q�R�Y�L��

trebali �V�O�D�J�D�W�L�� �R�N�R�� �W�R�J�D�� �N�D�N�R�� �M�H�� �J�U�X�S�D�� �W�U�H�W�L�U�D�Q�D���� �1�D�L�P�H���� �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �V�X�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R�� �S�R�G�� �X�W�M�H�F�D�M�H�P�� �W�U�H�W�P�D�Q�D koji primaju drugi (Lind, Kray i Thompson, 

1998), odnosno da ljudi procjenjuju proceduralnu pravednost na temelju procjene tretmana 

drugih ljudi (Kray i Lind, 2002). 

1.2.2. �8�þ�L�Q�F�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���G�L�P�H�Q�]�L�M�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� 

�.�R�Q�V�W�U�X�N�W�� �M�H�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�H�G�O�R�å�H�Q�� �X�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �G�R�P�L�Q�D�F�L�M�H�� �N�O�D�V�L�þ�Q�H�� �S�D�U�D�G�L�J�P�H��

�U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X���W�H�U�P�L�Q�L�P�D���S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�L�K�����G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�L�K���L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�K���S�H�U�F�Hpcija 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �W�H�� �U�D�Q�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�G�U�D�å�D�Y�Dju upravo ovu taksonomiju, ali, 

naravno, na grupnoj razini analize.  

�9�H�ü���M�H���U�D�Q�L�M�H���Q�D�Y�H�G�H�Q�R���N�D�N�R���V�X���]�D�þ�H�W�Q�L�F�L���L�G�H�M�D���X���R�Y�R�P���S�R�G�U�X�þ�M�X���G�R�N�D�]�D�O�L���N�D�N�R���V�X���X�þ�L�Q�F�L 

klime proceduralne pravednosti �]�Q�D�þ�D�M�Q�R���L�]�Q�D�G���X�þ�L�Q�D�N�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D��proceduralne 

pravednosti (Mossholder i sur., 1998; Naumann i Bennett, 2000, 2002). U novije su vrijeme 

Yang, Mossholder i Peng (2007) potvrdili �G�D���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�H���S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�M�X��
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organizacij�V�N�X�� �R�G�D�Q�R�V�W�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X��

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R���L�]�Q�D�G���X�þ�L�Q�D�N�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��  

�'�D�O�M�Q�M�D���V�X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�R�N�D�]�D�O�D���N�D�N�R���M�H���N�O�L�P�D���S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���S�R�Y�H�]�D�Q�D���V��������

procesom mirenja nakon konflikta ���$�T�X�L�Q�R���� �7�U�L�S�S�� �L�� �%�L�H�V���� �������������� ������ �X�þ�L�Q�N�R�P�� �U�D�G�Qe grupe i 

apsentizmom (Colquitt �L���V�X�U���������������������������D�I�H�N�W�L�Y�Q�R�P�����Q�R�U�P�D�W�L�Y�Q�R�P���L���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�Q�R�P���R�G�D�Q�R�ã�ü�X��

���$�Q�V�D�U�L�����+�X�Q�J���L���$�D�I�D�T�L�������������������������X�N�X�S�Q�R�P���R�G�D�Q�R�ã�ü�X���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����6�L�P�R�Q�V���L���5�R�E�H�U�V�R�Q������������������

������ �S�R�P�D�å�X�ü�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Qjima (Chen, Lam, Naumann i Schaubroeck, 2005; Lin i sur., 2007; 

Walumbwa, Wu i Orwa, 2008) te 6) kooperativnim radnim odnosima i kvalitetom usluge 

(Deery i Iverson, 2005). 

�1�R�Y�L�M�D�� �V�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�O�D�� �L�� �V�O�R�å�H�Q�L�M�H�� �P�R�G�H�O�H�� Walumbwa, Hartnell i Oke 

(20�������� �S�R�N�D�]�D�O�L�� �V�X�� �N�D�N�R�� �N�O�L�P�D�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�H���X�M�H�G�Q�R���L���P�R�G�H�U�L�U�D���X�þ�L�Q�N�H���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�K���U�D�]�L�Q�D���R�G�D�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� 

Nadalje, �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�R�N�D�]�X�M�X���G�D interakcijska klima pravednosti �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R��

�Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P���� �D�I�H�N�W�L�Y�Q�X�� �R�G�D�Q�R�V�W���� �Q�D�P�M�H�U�X�� �]�D�� �R�V�W�D�Q�N�R�P�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �L�� �G�L�V�N�U�H�W�Q�D�� �X�V�O�X�å�Q�D��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� ���6�L�P�R�Q�V�� �L�� �5�R�E�H�U�V�R�Q���� �������������� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�V�U�H�G�X�M�H��

�R�G�Q�R�V���L�]�P�H�ÿ�X���J�U�X�S�Q�H���Q�H�X�O�M�X�G�Q�R�V�W�L�����R�S�V�H�J�D���X���N�R�M�H�P���V�H���þ�O�D�Q�R�Y�L���J�U�X�S�H���X�N�O�M�X�þ�X�M�X���X���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���N�R�M�D��

�N�U�ã�H�� �Q�R�U�P�X�� �X�]�D�M�D�P�Q�R�J�� �S�R�ã�W�L�Y�D�Q�M�D�� �W�H�� �X�M�H�G�Q�R�� �ã�W�H�W�H�� �G�R�E�U�R�E�L�W�L�� �R�V�W�D�O�L�K�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �J�U�X�S�H���� �L�� �Q�D�P�M�H�U�H��

pojedinca da ostane u organizaciji (Griffin, 2010). 

�.�R�Q�D�þ�Q�R�����S�U�R�Q�D�ÿ�H�Q�D���M�H���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D���S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W���S�R�]�L�W�L�Y�Q�H distributivne klime pravednosti 

s grupnom razinom emocionalne iscrpljenosti (Moliner �L�� �V�X�U������ �������������� �2�Y�L�P�� �V�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P��

navedeni autori utvrdili da bi distributivna klima nepravednosti mogla dovesti do sagorijevanja 

na poslu. 

�5�L�M�H�W�N�R���V�X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L��istovremeno u �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���X�N�O�M�X�þ�L�O�L���V�Y�H���W�U�L���Y�U�V�W�H���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L����

Dayan, Benedetto i Colak (2009) su povezali distributivnu, proceduralnu i interakcijsku klimu 

pravednosti s povjerenjem u rukovodstvo. Rezultati nj�L�K�R�Y�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�R�N�D�]�X�M�X da su sve tri 

dimenzije klime pravednosti pozitivno povezane s povjerenjem u rukovodstvo. Ipak, kada su ih 

�X�N�O�M�X�þ�L�O�L���X���L�V�W�X���M�H�G�Q�D�G�å�E�X�����X�þ�L�Q�F�L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X���S�R�V�W�D�O�L���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�L���� 

Paraleleno su ovim nalazima Lipponen i Wisse (2010) prona�ã�O�L�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�X�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W��

�L�]�P�H�ÿ�X���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H���L���S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�����D�O�L���Q�H���L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���L���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���X���U�D�G�X�� 

�'�L�P�H�Q�]�L�M�H�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�P�D�M�X�� �L�� �Y�D�å�Q�H�� �P�H�G�L�M�D�F�L�M�V�N�H���� �D�O�L�� �L�� �P�R�G�H�U�D�F�L�M�V�N�H�� �X�þ�L�Q�N�H����

Primjerice, informacijska i interpersonalna klim�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�R�G�D�W�Q�R�� �S�R�M�D�þ�D�Y�D�M�X�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�H��

�X�þ�L�Q�N�H�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�K�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�V�N�H�� �L�� �L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R��

�S�R�V�O�R�P���L���R�G�D�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����0�D�\�H�U�����1�L�V�K�L�L�����6�F�K�Q�H�L�G�H�U���L���*�R�O�G�V�W�H�L�Q�������������������7�D�N�R�ÿ�H�U�����å�U�W�Y�H���ü�H��
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diskriminacije na radnom mj�H�V�W�X���E�L�W�L���P�D�Q�M�H���V�N�O�R�Q�H���W�X�å�E�L���X���V�O�X�þ�D�M�X���N�D�G�D���M�H���N�O�L�P�D���S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H��

pravednosti visoka (Wallace, Edwards, Mondore i Finch, 2008). Nadalje, proceduralna klima 

pravednosti u interakciji �V�� �S�U�R�D�N�W�L�Y�Q�R�P�� �O�L�þ�Q�R�ã�ü�X�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D zadovoljstvo poslom i odgovorno 

organizaci�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����/�L�� Liang i Crant, 2010) te ujedno, kao znak pravednog 

tretmana, ima �V�Q�D�å�D�Q���X�W�M�H�F�D�M���Q�D���W�R���K�R�ü�H���O�L���V�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���L�]�M�D�V�Q�L�W�L���R���S�U�R�E�O�H�P�L�P�D���L�O�L���Q�H�����7�D�Q�J�L�U�D�O�D��

�L���5�D�P�D�Q�X�M�D�P�������������������5�D�]�O�L�N�H���X���N�Y�D�O�L�W�H�W�L���R�G�Q�R�V�D���L�]�P�H�ÿ�X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D i poje�G�L�Q�L�K���þ�O�D�Q�R�Y�D���J�U�X�S�H��

imaju �P�D�Q�M�H�� �Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q�� �X�þ�L�Q�D�N�� �Q�D�� �V�W�D�Y�R�Y�H�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �N�D�G�D�� �V�X�� �J�U�X�S�Q�H�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�D�V�S�R�G�M�H�O�H���U�H�V�X�U�V�D���L���S�U�R�F�H�V�D���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D���R�G�O�X�N�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�H���L���Y�L�V�R�N�H�����(�U�G�R�J�D�Q���L���%�D�X�H�U����

2010). 

�7�D�N�R�ÿ�H�U�����S�R�N�D�]�D�O�R���V�H���G�D���M�H���R�G�Q�R�V���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D��nesigurnosti posla te zadovoljstva poslom i 

�Q�D�P�M�H�U�H���Q�D�S�X�ã�W�D�Q�M�D���U�D�G�Q�R�J���P�M�H�V�W�D���V�O�D�E�L�M�L���X���S�U�L�V�X�V�W�Y�X���Y�L�V�R�N�H���U�D�]�L�Q�H���X�N�X�S�Q�H���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

(Sora, Caballer, Peiro, Silla i Gracia, 2010).  

�=�K�D�Q�J���L���-�L�D�����������������L�V�W�U�D�å�L�O�L���V�X���X�O�R�J�X���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X���P�R�G�H�U�L�U�D�Q�M�X���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D��

tzv. rastezljivih �F�L�O�M�H�Y�D�����F�L�O�M�H�Y�D���N�R�M�H�� �M�H�� �L�]�U�D�]�L�W�R���W�H�ã�N�R��definirati, a onda i �G�R�V�W�L�ü�L�����H�Q�J�O����stretch 

goals) �Q�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D. Autori smatraju da ovakvi ciljevi mogu imati nenamjerne 

posljedice jer �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�M�X�� �Q�H�H�W�L�þ�Q�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �L��dovode do konfliktnih odnosa unutar 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �,�S�D�N���� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�L�O�L�� �V�X�� �G�D�� �R�Y�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �P�R�J�X�� �E�L�W�L�� �X�E�O�D�å�H�Q�L�� �Y�L�V�R�N�R�P�� �U�D�]�L�Q�R�P��

informacijske i interpersonalne klime pravednosti, koje stvaraju pozitivnije �U�D�G�Q�R���R�N�U�X�å�H�Q�M�H�� �L��

time smanjuju negativne ishode rastezljivih ciljeva�����5�H�]�X�O�W�D�W�L���V�X���Q�M�L�K�R�Y�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�R�N�D�]�D�O�L��

�G�D�� �M�H�� �N�O�L�P�D�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�V�N�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�P�D�Q�M�L�O�D�� �R�G�Q�R�V�� �L�]�P�H�ÿ�X��rastezljivih �F�L�O�M�H�Y�D�� �L�� �Q�H�H�W�L�þ�Q�R�J��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� �G�R�N�� �M�H�� �L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�V�O�D�E�L�O�D�� �R�G�Q�R�V�� �L�]�P�H�ÿ�X��takvih ciljeva i 

konflikata u odnosima. 

1.2.3. �,�]�Y�R�U�L���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���L���Q�M�L�K�R�Y�L���X�þ�L�Q�F�L 

�1�D�N�R�Q�� �X�V�S�R�Q�D�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� �W�H�P�H�O�M�H�Q�H�� �Q�D�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� �L�]�Y�R�U�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D��

individualnoj razini, Liao i Rupp (2005) su potvrdile �ã�H�V�W-faktorski model klime pravednosti i 

�G�R�N�D�]�D�O�H���M�H�G�L�Q�V�W�Y�H�Q�H���X�þ�L�Qke proceduralnih, informacijskih i interpersonalnih klima pravednosti 

organizacije i rukovoditelja. Ustanovile su da klima proceduralne pravednosti organizacije 

�S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�X�� �R�G�D�Q�R�V�W�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�� �Q�D��

organizaciju. Informacijsk�D���M�H���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���W�D�N�R�ÿ�H�U���S�R�Y�H�]�D�Q�D���V���R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�P��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�P�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�P�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L���� �.�O�L�P�H�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �L��

�L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �V�X�� �S�R�Y�H�]�D�Q�H�� �V�� �R�G�D�Q�R�ã�ü�X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �L��

zadovoljstvom �Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P.  
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�7�D�N�R�ÿ�H�U�����S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�R���M�H���G�D���ü�H�����]�D���U�D�]�O�L�N�X���R�G���Y�L�V�R�N�H�����Q�L�V�N�D���U�D�]�L�Q�D���L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�H���N�O�L�P�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �S�R�Y�H�ü�D�W�L�� �G�L�V�R�Q�D�Q�F�X�� �W�L�P�D�� �W�H�� �W�L�P�H�� �L�]�D�]�Y�D�W�L�� �L�� �Y�L�ã�X�� �N�R�K�H�]�L�Y�Q�R�V�W�� �W�L�P�D��

(Stoverink, Umphress, Gardner i Miner, 2014). 

Dva su gore �Q�D�Y�H�G�H�Q�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����M�H�G�L�Q�D u literaturi koja prema trenutnim saznanjima, 

eksplicitno razlikuju izvore klime pravednosti.  

�0�H�ÿ�X�W�L�P�����Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���W�R�P�H��jesu li �L�]�Y�R�U�L���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���H�N�V�S�O�L�F�L�W�Q�R���Q�D�]�Q�D�þ�H�Q�L���L�O�L���Q�H����

klima pravednosti �X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�R���V�H���G�H�I�L�Q�L�U�D���N�D�R���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�D���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�� �Q�D�þ�L�Q�D�� �Q�D���N�R�M�L�� �M�H���J�U�X�S�D���X��

cjelini tretirana od strane drugih, vanjskih figura (Ambrose i Schminke, 2007; Colquitt i sur., 

2005). Iako se ova perspektiva pokazala vrlo plodonosnom, kako na individualnoj tako i na 

grupnoj razini, postoje i drugi izvori �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D��pravednog ili nepravednog tretmana u 

organizacijskom kontekstu (Rupp i sur., 2007). �7�D�N�R���V�H���X���Q�R�Y�L�M�H���Y�U�L�M�H�P�H���]�D�S�R�þ�L�Q�M�H �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�W�L��

�N�D�N�R�� �V�H�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���W�U�H�W�L�U�D�M�X���� �S�D��je �Q�D�M�Q�R�Y�L�M�L�� �W�U�H�Q�G�� �S�R�L�P�D�Q�M�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D��

pr�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�H�P�H�O�M�H�Q�L�K�� �Q�D�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� �L�]�Y�R�U�L�P�D��onaj koji razlikuje dva temeljna izvora: klimu 

pravednosti autoriteta i pravednost suradnika (Cropanzano i Molina, 2015). 

 Dakle, klima pravednosti (formalnih) autoriteta odnosi se �Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�X�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�X��

grupe o tome kako je tretirana od strane autoriteta (organizacije ili rukovoditelja) dok se 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���R�G�Q�R�V�L���Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�X���S�H�U�F�H�S�F�L�M�X��o tome �N�D�N�R���V�H���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D�����N�R�M�L��nemaju 

formalni autoritet �M�H�G�Q�L�� �Q�D�G�� �G�U�X�J�L�P�D���� �S�R�Q�D�ã�D�Mu jedni prema drugima (Cropanzano i Molina, 

2015). Isti autori �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�M�X���G�D���V�X���X�S�U�D�Y�R���V�X�U�D�G�Q�L�F�L �L�]�Q�L�P�Q�R���Y�D�å�D�Q���L�]�Y�R�U���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�����R�G�Q�R�V�Q�R��

grupnih percepcija pravednosti. 

�9�D�å�Q�R�V�W�� �M�H�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �N�D�R�� �L�]�Y�R�U�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�K�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �Y�H�ü�� �U�D�Q�L�M�H��

pre�S�R�]�Q�D�W�D���� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �S�R�N�D�]�D�O�R�� �V�H�� �G�D�� �V�X�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�L�� �N�R�M�L�� �S�U�L�S�D�G�D�M�X�� �J�U�X�S�L�� �Q�L�å�H�J�� �V�W�D�W�X�V�D��

�P�R�W�L�Y�L�U�D�Q�L�M�L�� �L�]�Y�R�G�L�W�L�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �N�R�M�H�� �V�O�X�å�H�� �J�U�X�S�L�� �V�D�P�R�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�L�P�D�� �N�D�G�D�� �V�H�� �R�V�W�D�O�L�� �þ�O�D�Q�R�Y�L��

�Q�M�L�K�R�Y�H�� �J�U�X�S�H�� �S�U�H�P�D�� �Q�M�L�P�D�� �R�G�Q�R�V�H�� �V�� �S�R�ã�W�R�Y�D�Q�M�H�P���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �N�D�G�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �Y�L�V�R�N�X 

interakcijsku pravednost suradnika (Branscombe, Spears, Ellemers i Doosje, 2002). Ovi su 

autori raspravljali kako pravedan tretman od strane suradnika prenosi pojedincima poruku da 

�V�X�� �F�L�M�H�Q�M�H�Q�L�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �J�U�X�S�H���� �ã�W�R�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �Q�M�L�K�R�Y�X�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�X�� �V�� �J�U�X�S�R�P�� �L �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �Q�M�L�K�R�Y�X��

�å�H�O�M�X�� �G�D�� �G�R�S�U�L�Q�H�V�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� �J�U�X�S�H���� �6�O�L�þ�Q�R���� �N�D�N�R�� �M�H�� �L�� �U�D�Q�L�M�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R���� �S�R�M�H�G�L�Q�þ�H�Y�D�� �R�G�D�Q�R�V�W��

�U�D�G�Q�R�M�� �J�U�X�S�L�� �S�R�V�U�H�G�X�M�H�� �R�G�Q�R�V�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�D�G�Q�H�� �J�U�X�S�H�� �L��

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�K�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�K�� �Q�D�� �þ�O�D�Qove njegove radne grupe 

(Lavelle, McMahan i Harris���� �������������� �.�D�N�R�� �V�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �%�U�D�Q�V�F�R�P�E�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �������������� �W�H��

Lavelle i suradnika (2009) provedena na individualnoj razini analize, paralelno se pretpostavilo 

da i radne grupe oblikuju �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H procjene pravednosti same grupe. U tom je smislu kao 

�U�M�H�ã�H�Q�M�H�� �S�U�H�G�O�R�å�H�Q�� �Nonstrukt klime pravednosti suradnika (engl. peer justice climate). Klima 
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pravednosti suradnika, ili jednostavno pravednost suradnika (engl. peer justice), definira se kao 

grupna percepcija da pojedinci �± koji rade unutar iste grupe ili tima i koji nemaju formalni 

autoritet jedni nad drugima �± procjenjuju stupanj u kojem jedni druge tretiraju pravedno 

(Cropanzano i sur., 2011). Isti se konstrukt ponekad naziva i klimom unutargrupne pravednosti 

(engl. intraunit justice climate; Cropanzano, Li i James, 2007; Li i Cropanzano, 2009). 

 �3�U�Y�R���V�X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���S�U�R�Y�H�O�L���&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L������������������

�X�V�P�M�H�U�L�Y�ã�L�� �V�H�� �Q�D�� �V�D�P�R�� �G�Y�L�M�H�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�H�� �N�Oime pravednosti suradnika: proceduralnu i 

interakcijsku. Proceduralna se klima pravednosti suradnika odnosi na stupanj �X���N�R�M�H�P���þ�O�D�Q�R�Y�L��

tima koriste pravedne postupke �S�U�L�O�L�N�R�P�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D�� �Y�D�å�Q�L�K�� �J�U�X�S�Q�L�K�� �R�G�O�X�N�D���� �,�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�D�� �V�H��

klima pravednosti suradnika odnosi na stupanj �X���N�R�M�H�P���V�H���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D�� �M�H�G�Q�L���S�U�H�P�D���G�U�X�J�L�P�D��

�R�G�Q�R�V�H�� �V�� �S�R�ã�W�R�Y�D�Q�M�H�P�� �L�� �X�Y�D�å�D�Y�D�Q�M�H�P���� �2�Y�H�� �V�H�� �G�Y�L�M�H�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�H�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D��

�U�D�]�O�L�N�X�M�X���M�H�G�Q�D���R�G���G�U�X�J�H���W�H���R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X���G�R�G�D�W�Q�X���S�U�R�S�R�U�F�L�M�X���Y�D�U�L�M�D�Q�F�H kriterija�����L�]�Q�D�G���X�þ�L�Q�D�N�D��

individualnih percepcija proceduralne i interakcijske pravednosti suradnika (Cropanzano i sur., 

2011). Ovi nalazi govore u prilog tome da je �N�D�N�R���E�L���V�H���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���]�D�K�Y�D�W�L�O�L���X�þ�L�Q�F�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���V�W�D�Y�R�Y�H���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���Y�D�å�Q�R���S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���S�U�D�Yednosti suradnika 

na obje razine, individualnoj i grupnoj. Uz navedene validacijske nalaze, potrebno je izdvojiti 

�M�R�ã���E�D�U�H�P���G�Y�D���Y�D�å�Q�D���Q�D�O�D�]�D���R�Y�R�J���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D.  

Prvo, klima je pravednosti suradnika (i proceduralna i interakcijska) povezana s 

odgovornim org�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D�� �W�L�P�D����i to �S�X�W�H�P�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �L�Qterpersonalnih timskih 

procesa. Oni �V�H���R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X���X���V�W�X�S�Q�M�X���N�R�K�H�]�L�Y�Q�R�V�W�L�����X�O�D�J�D�Q�M�D���W�U�X�G�D���W�H �L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�H���S�R�G�U�ã�N�H���X��

timu�����3�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�D���L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���W�D�N�R�ÿ�H�U���V�X���S�R�Y�H�]�D�Q�H���V���Uadnom 

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D���� �D�O�L�� �G�U�X�J�D�þ�L�M�L�P�� �S�R�V�U�H�G�X�M�X�ü�L�P�� �P�H�K�D�Q�L�]�P�R�P: timskim procesima vezanim uz 

obavljanje zadataka. Ovi se procesi �R�þ�L�W�X�M�X���X���V�Wupnju komunikacije, koordinacije te doprinosa 

�þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���L�]�Y�U�ã�H�Q�M�X���J�U�X�S�Q�L�K���]�D�G�D�W�D�N�D�� 

�'�U�X�J�R�����D�X�W�R�U�L���V�X���W�D�N�R�ÿ�H�U���S�U�R�Y�M�H�U�L�O�L���X�þ�L�Q�N�H���V�Qage klime pravednosti suradnika. Definirali 

�V�X���M�X���N�D�R���V�W�X�S�D�Q�M���V�O�D�J�D�Q�M�D���P�H�ÿ�X���þ�O�D�Q�R�Y�L�P�D tima u procjeni stupnja pravednosti kojom tretiraju 

jedni druge. Rezultati su pokazali da je snaga proceduralne klime pravednosti povezana s 1) 

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D�� �S�X�W�H�P�� �W�L�P�V�N�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D�� �Y�H�]�D�Q�L�K�� �X�]�� �]�D�G�D�W�N�H�����W�H�� �V�� ������ �S�R�P�D�å�X�ü�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D��

tima kroz interpersonalne timske procese. Za snagu interakcijske pravednosti suradnika nisu 

�S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�L���R�Y�D�N�Y�L���X�þ�L�Q�F�L�� 
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�1�D�G�D�O�M�H�����X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���N�R�M�H���M�H���X�V�O�L�M�H�G�L�O�R���Q�D�N�R�Q���J�R�U�H��opisanog, Li, Cropanzano i Bagger 

(2013) su �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �L�V�W�U�D�å�L�O�L�� �X�þ�L�Q�N�H�� �W�U�L�� �Y�U�V�W�H�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���± distributivne, 

proceduralne i interakcijske. Distributivna se pravednost suradnika odnosila na stupanj u kojem 

�þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���S�U�L�P�D�M�X���R�Q�R���ã�W�R���]�D�V�O�X�å�X�M�X�����Q�D���W�H�P�H�O�M�X���V�Y�R�J���G�R�S�U�L�Q�R�V�D����Autori su usporedili ove tri 

�G�L�P�H�Q�]�L�M�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���V���R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�P���G�L�P�H�Q�]�L�M�D�P�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����I�R�U�P�D�O�Q�L�K) 

au�W�R�U�L�W�H�W�D���� �,�V�W�D�N�Q�X�O�L�� �V�X�� �Y�D�å�D�Q�� �V�W�U�X�N�W�X�U�D�O�D�Q�� �Q�D�O�D�]�� oba su konstrukta, i pravednost suradnika i 

klima pravednosti autoriteta najbolje reprezentirani hijerarhijskim modelom s dvije razine. U 

�R�E�D���V�O�X�þ�D�M�D�����I�D�N�W�R�U�L���V�X���S�U�Y�R�J���U�H�G�D���E�L�O�H���W�U�L���Y�U�V�W�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����G�R�N���V�X���I�D�N�W�R�U�L���Y�L�ã�H�J���U�H�G�D���E�L�O�L��ukupna 

pravednost suradnika i ukupna klima pravednosti autoriteta. Niti jedna ukupna pravednost nije 

�S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�O�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�� �W�L�P�D���� �,�S�D�N���� �W�L�P�V�N�L su procesi suradnje �S�R�V�U�H�G�R�Y�D�O�L�� �X�þ�L�Q�N�H�� �N�O�L�P�H��

pravednosti suradnika na zadovoljstvo timom.  

�7�D�N�R�ÿ�H�U�����S�R�N�D�]�D�O�R���V�H���G�D���L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�H���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�V�N�R�J���U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���þ�H�V�W�R��

dovode do �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���H�W�L�þ�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�����&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R�����:�D�O�X�P�E�Z�D�� �L�� �$�U�\�H�H�������������������(�W�L�þ�N�R��

�U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�����]�D�X�]�Y�U�D�W�����S�R�Y�H�ü�D�Y�D���R�E�R�M�H�����L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���L���N�O�L�P�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L autoriteta. 

Nadalje, timovi su profitirali od oba tipa kolektivne pravednosti: �X�� �Y�H�ü�R�M��su se mje�U�L�� �H�W�L�þ�Q�R��

�S�R�Q�D�ã�D�O�L i �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�O�L u tzv. �X�þ�H�ü�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�����R�G�Q�R�V�Q�R���V�W�Y�D�U�D�Q�M�H�����]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���L���S�U�L�M�H�Q�R�V���]�Q�D�Q�M�D��

unutar organizacije�����7�D�N�R�ÿ�H�U�����S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��autoriteta �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�O�H���V�X��

�H�W�L�þ�Q�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���L�]�Q�D�G���X�þ�H�ü�L�K �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� 

�.�R�Q�D�þ�Q�R, provjeren je i model u kojem su klima pravednosti autoriteta i pravednost 

suradnika povezane �V�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �S�U�X�å�D�Q�M�D�� �X�V�O�X�J�H�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �U�D�G�Q�R�J�� �W�L�P�D�� ���0�R�O�L�Q�D���� �0�R�O�L�Q�H�U����

�0�D�U�W�t�Q�H�]-�7�X�U�����&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R���L���3�H�L�U�y�������������������3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�D���M�H���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L autoriteta 

povezana s funkcionalnom kvalitetom usluge (temeljna usluga), dok je pravednost suradnika 

�S�R�Y�H�]�D�Q�D�� �V�� �U�H�O�D�F�L�M�V�N�R�P���� �W�M���� �R�G�Q�R�V�Q�R�P�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �S�U�X�å�D�Q�M�D�� �X�V�O�X�J�H���� �L�]�Q�D�G�� �W�H�P�H�O�M�Q�H�� �X�V�O�X�J�H����

�'�R�G�D�W�Q�R���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �V�X�� �R�Y�R�J�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �S�R�N�D�]�D�O�L�� �G�D�� �M�H�� �S�U�X�å�D�Q�M�H�� �Y�L�V�R�N�R kvalitetne usluge od 

�V�W�U�D�Q�H�� �]�G�U�D�Y�V�W�Y�H�Q�L�K�� �W�L�P�R�Y�D�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�� �V�� �Y�L�ã�L�P�� �R�F�M�H�Q�D�P�D��kvalitete usluge od strane njihovih 

klijenata (osoba �V���L�Q�W�H�O�H�N�W�X�D�O�Q�L�P���S�R�W�H�ã�N�R�ü�D�P�D�����W�H��s percipiranim utjecajem zdravstvenih timova 

�Q�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���å�L�Y�R�W�D���Q�M�L�K�R�Y�L�K���N�O�L�M�H�Q�D�W�D�� 

  



 

22 
 

 

1.2.4. Konceptualizacija i operacionalizacija klime pravednosti  

�8���S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�X���J�U�X�S�Q�L�K���L�O�L���R�S�ü�H�Q�L�W�R���N�R�O�H�N�W�L�Y�Q�L�K���N�R�Qstrukata, v�D�å�Q�R���M�H���S�L�W�D�Q�M�H���Q�D���N�R�M�L ih 

�Q�D�þ�L�Q���R�S�H�U�D�F�L�R�Q�D�O�L�]�L�U�D�W�L���Q�D���Y�L�ã�R�M���U�D�]�L�Q�L���V���R�E�]�L�U�R�P���G�D���V�X���X�W�H�P�H�O�M�H�Q�L���Q�D���S�R�G�D�F�L�P�D���S�U�L�N�X�S�O�M�H�Q�L�P�D��

�Q�D���Q�L�å�R�M���U�D�]�L�Q�L (individualne procjene). Pet se kompozicijskih modela u literaturi pokazalo vrlo 

utjecajnim: aditivni model, model direktnog konsenzusa, model promjene referentnog okvira, 

model disperzije, te model procesne kompozicije (Chan, 1998). Model procesne kompozicije 

�Q�H�P�D���H�P�S�L�U�L�M�V�N�L���D�O�J�R�U�L�W�D�P���W�H���V�H���N�D�R���W�D�N�D�Y���V�P�D�W�U�D���Q�H�Y�D�å�Q�L�P���]�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���J�U�X�S�Q�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����/�L���L���&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R�������������������,�]���Q�D�Y�H�G�H�Q�R�J���ü�H���V�H �U�D�]�O�R�J�D���G�H�W�D�O�M�Q�L�M�H���S�R�M�D�V�Q�L�W�L���S�U�Y�D���þ�H�W�L�U�L��

kompozicijska modela. 

Aditivni model. Prema aditivnom se modelu grupni konstrukt operacionalizira kao 

suma ili pro�V�M�H�N���S�U�R�F�M�H�Q�D���Q�D���Q�L�å�H�P���V�W�X�S�Q�M�X�����L���W�R���Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���V�W�X�S�Q�M�X���V�O�D�J�D�Q�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���X�Q�X�W�D�U���L�V�W�H��

grupe. Aditivni je model primjeren samo �X���V�O�X�þ�D�M�X���G�D �V�O�D�J�D�Q�M�H���L�]�P�H�ÿ�X���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D��

nije konceptualno re�O�H�Y�D�Q�W�Q�R�� ���&�K�D�Q���� �������������� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�D���V�L�U�R�P�D�ã�W�Y�D 

�M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�D�� �M�H�� �D�J�U�H�J�D�F�L�M�D�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�L�� �Q�L�å�H�� �U�D�]�L�Q�H�� ���%�O�L�H�V�H���� �&�K�D�Q�� �L�� �3�O�R�\�K�D�U�W���� �������������� �2�Y�D�M��

�N�R�P�S�R�]�L�F�L�M�V�N�L�� �P�R�G�H�O�� �Q�L�M�H�� �S�U�L�Y�X�N�D�R�� �ã�L�U�X�� �S�R�]�R�U�Q�R�V�W�� �S�U�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� �J�U�X�S�Q�L�K�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D��

pravednosti. Naime, �J�U�X�S�Q�H�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�V�W�D�M�X�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�R�P�� �P�H�ÿ�X�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�P�D��

�J�U�X�S�H���� �Y�R�G�H�ü�L�� �V�H��upravo �V�O�L�þ�Q�R�V�W�Lma procjena suradnika unutar iste grupe (Roberson, 2006a, 

2006b). Dakle, ukoliko ne postoji dovoljan stupanj slaganja, ne postoji ni grupna percepcija 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����Y�H�ü���V�D�P�R���V�O�D�E�D�ã�Q�D��zbirka �P�L�ã�O�M�H�Q�M�D���S�R�M�H�G�L�Q�D�F�D�����/�L���L���&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R�������������������,�]��tog se 

razloga istra�å�L�Y�D�þ�L���X���R�Y�R�P���S�R�G�U�X�þ�M�X���Q�H���N�R�U�L�V�W�H���D�G�L�W�L�Y�Q�L�P�� �P�R�G�H�O�R�P, �Y�H�ü���X�V�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�M�X unutar-

grupno slaganje prije �Q�R�� �ã�W�R �G�D�O�M�H�� �S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�M�X�� �V�Y�R�M�D�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�D�� ���(�K�U�K�D�U�W���� ������������ �5�R�E�H�U�V�R�Q�� �L��

Colquitt, 2005). 

Model direktnog konsenzusa�����3�U�H�P�D���R�Y�R�P���M�H���P�R�G�H�O�X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���V�W�X�S�D�Q�M���V�O�D�J�D�Q�M�D���L�]�P�H�ÿ�X��

individualnih percepcija preduvjet za agregaciju. �1�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �V�H �L�]�U�D�þ�X�Q�D�Y�D�� �L�Q�G�H�N�V�� �X�Q�X�W�D�U-

grupnog slaganja koji se onda �X�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�H�� �V�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P�� �J�U�D�Q�L�þ�Q�R�P�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���� �2�Y�R�� �M�H��

�X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���N�R�M�D���V�H���N�R�U�L�V�W�L���S�U�L�O�L�N�R�P���L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D���J�U�X�S�Q�L�K���S�H�U�F�Hpcija pravednosti (Mayer 

i sur., 2007; Li i Cropanzano, 2009). �8�N�R�O�L�N�R���G�R�E�L�Y�H�Q�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M���S�U�H�N�R�U�D�þ�L���J�U�D�Q�L�þ�Q�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W����

to �]�Q�D�þ�L�� �G�D�� �Q�H�� �S�R�V�W�R�M�L�� �G�R�Y�R�O�M�D�Q�� �V�W�X�S�D�Q�M�� �V�O�D�J�D�Q�M�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �L�V�W�H�� �J�U�X�S�H���� �ã�W�R�� �L�V�N�O�M�X�þ�X�M�H��

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �R�S�H�U�D�F�L�R�Q�D�O�L�]�D�F�L�M�H konstrukta na �Y�L�ã�R�M�� �U�D�]�L�Q�L���� �.�R�U�L�V�W�H�ü�L�� �R�Y�D�M�� �S�U�L�V�W�X�S�� �S�U�L��mjerenju 

�J�U�X�S�Q�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L���R�G���þ�O�D�Q�R�Y�D���J�U�X�S�H���W�U�D�å�H���S�U�R�F�M�H�Q�X���V�W�X�S�Q�M�D���X���N�R�M�H�P���V�X��

oni osobno pravedno tretirani. �3�U�L�P�M�H�U�� �E�L�� �þ�H�V�W�L�F�H�� �S�U�L�� �W�R�P�H�� �J�O�D�V�L�R���3�U�D�Y�H�G�Q�R�� �V�D�P�� �Q�D�J�U�D�ÿ�H�Q��

obzirom na trud koji ul�D�å�H�P�� �X�� �S�R�V�D�R���� �8�N�R�O�L�N�R�� �S�R�V�W�R�M�L�� �G�R�Y�R�O�M�D�Q�� �V�W�X�S�D�Q�M�� �V�O�D�J�D�Q�M�D�� �P�H�ÿ�X��

�þ�O�D�Q�R�Y�L�P�D�� �L�V�W�H�� �J�U�X�S�H���� �V�Y�D�N�R�P�� �V�H�� �þ�O�D�Q�X�� �S�U�L�S�L�V�X�M�H�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �J�U�X�S�H�� �]�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�X��
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dimenziju pravednosti. Argument koji govori u prilog ovom pristupu je taj da ukoliko svatko 

percipira praved�Q�R�V�W�� �Q�D�� �Y�L�ã�H�� �L�O�L�� �P�D�Q�M�H�� �M�H�G�Q�D�N�� �Q�D�þ�L�Q���� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �V�X�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�S�U�L�V�X�W�Q�H�� �X�Q�X�W�D�U�� �J�U�X�S�H���� �0�R�G�H�O�� �G�L�U�H�N�W�Q�R�J�� �N�R�Q�V�H�Q�]�X�V�D�� �X�þ�H�V�W�D�O�R�� �V�H�� �N�R�U�L�V�W�L�R�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��

�J�U�X�S�Q�L�K�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� ���S�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �/�L�D�R�� �L�� �5�X�S�S���� �������������� �S�U�H�P�G�D�� �M�H�� �L�� �þ�H�V�W�R�� �N�U�L�W�L�]�Lran 

(Rupp i sur., 2007). 

Model promjene referentnog okvira���� �,�D�N�R�� �Y�U�O�R�� �V�O�L�þ�D�Q�� �P�R�G�H�O�X�� �G�L�U�H�N�W�Q�R�J�� �N�R�Q�V�H�Q�]�X�V�D����

model promjene referentnog okvira postavlja mu se kao alternativa (Rupp i sur., 2007). I ovaj 

model zahtijeva dovoljan stupanj unutar-grupnog slaganja kako bi se opravdala agregacija 

�R�G�J�R�Y�R�U�D���Q�L�å�H���U�D�]�L�Q�H���Q�D���Y�L�ã�X�����,�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L���V�H���R�G�J�R�Y�R�U�L���W�D�G�D���V�X�P�L�U�D�M�X���L�O�L���X�S�U�R�V�M�H�þ�X�M�X�����.�O�M�X�þ�Q�D���M�H��

�U�D�]�O�L�N�D���X���W�R�P�H���ã�W�R���V�H���P�R�G�H�O���G�L�U�H�N�W�Q�R�J���N�R�Q�V�H�Q�]�X�V�D���X�V�P�M�H�U�D�Y�D���Q�D���S�R�M�H�G�L�Q�þ�H�Y�H���R�V�R�E�Q�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H��

(referentni je okvir ja); dok se model promjene referentnog okvira usmjerava na individualne 

�S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �Y�D�Q�M�V�N�R�J�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D (referentni je okvir mi) (Li i Cropanzano, 2009). Dakle, pri 

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�X�� �V�H�� �R�Y�R�J�� �P�R�G�H�O�D �R�G�� �þ�O�D�Q�R�Y�D��grupe �W�U�D�å�L�� �G�D�� �S�U�R�F�L�M�H�Q�H koliko je pravedno tretirana 

njihova grupa u cjelini (radije nego on ili ona �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�R�������%�U�R�M�Q�L���V�X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L���N�R�U�L�V�W�L�O�L���R�Y�D�M��

kompozicijski model u svrhu procjena grupnih percepcija pravednosti (Naumann i Bennett, 

2000, 2002; Yang �L�� �V�X�U���������������������3�U�L�P�M�H�U���þ�H�V�W�L�F�H��koji odgovara primjeru navedenom za model 

direktnog konsenzusa glasio bi �0�R�M�D���M�H���U�D�G�Q�D���J�U�X�S�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R���Q�D�J�U�D�ÿ�H�Q�D���R�E�]�L�U�R�P���Q�D���W�U�X�G���N�R�M�L��

�X�O�D�å�H�P�R�� �X�� �S�R�V�D�R���� �'�D�N�O�H���� �U�H�I�H�U�H�Q�W�Q�L�� �V�H�� �R�N�Y�L�U�� �S�R�P�L�þ�H�� �V��pojedinca na njegovu radnu grupu u 

cjelini. 

�=�D�G�Q�M�L�K�� �V�H�� �J�R�G�L�Q�D�� �S�R�V�Y�H�ü�X�M�H�� �Y�H�O�L�N�D�� �S�R�]�Rrnost razlikovanju modela direktnog 

�N�R�Q�V�H�Q�]�X�V�D�� �L�� �P�R�G�H�O�D���S�U�R�P�M�H�Q�H���U�H�I�H�U�H�Q�W�Q�R�J���R�N�Y�L�U�D�����0�R�G�H�O���S�U�R�P�M�H�Q�H���U�H�I�H�U�H�Q�W�Q�R�J���R�N�Y�L�U�D�� �P�R�å�H��

�U�H�]�X�O�W�L�U�D�W�L�� �G�U�X�J�D�þ�L�M�L�P�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�R�P�� �Q�H�J�R�� �O�L�� �M�H�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�� �P�R�G�H�O�R�P�� �G�L�U�H�N�W�Q�R�J��

konsenzusa (Chan, 1998). U skladu s tim, Rupp i sur. (2007) raspravljaju o tome da model 

�S�U�R�P�M�H�Q�H�� �U�H�I�H�U�H�Q�W�Q�R�J�� �R�N�Y�L�U�D�� �E�R�O�M�H�� �]�D�K�Y�D�ü�D�� �R�V�M�H�ü�D�M�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �P�R�G�H�O��

direktnog konsenzusa. U ciljanoj provjeri ove pretpostavke, Bashshur, Rupp, Christopher, Ko 

�L�� �1�D�P�� �������������� �G�R�N�D�]�X�M�X�� �G�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D �S�R�N�D�]�X�M�X�� �Y�H�ü�H�� �V�O�D�J�D�Q�M�H�� �N�D�G�D�� �V�H�� �J�U�X�S�Q�H�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H��

pravednosti mjere modelom promjene referentnog okvira, nego kada se mjere modelom 

direktnog konsenzusa.  

Model disperzije. Dok modeli direktnog konsenzusa i promjene referentnog okvira 

�Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�M�X��razinu il �L�� �N�R�O�L�þ�L�Q�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�Vti koju percipira radna grupa, model je disperzije 

usmjeren na stupanj �X�� �N�R�M�H�P�� �V�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �J�U�X�S�H�� �V�O�D�å�X�� �L�O�L�� �Q�H�� �V�O�D�å�X�� �R�� �N�R�O�L�þ�L�Q�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�H��

pravednosti. Prema ovom je modelu stupanj �X���N�R�M�H�P���þ�O�D�Q�R�Y�L���G�L�M�H�O�H�����L�O�L���Q�H���G�L�M�H�O�H�����L�V�W�R���P�L�ã�O�M�H�Q�M�H��

�Y�L�ãe od �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�Nog preduvjet�D���]�D���D�J�U�H�J�D�F�L�M�X�����U�D�V�S�U�ã�H�Q�M�H���R�G�J�R�Y�R�U�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���J�U�X�S�H�� �M�H���N�R�Q�V�W�U�X�N�W��

�V�D�P���S�R���V�H�E�L�����W�H�R�U�L�M�V�N�L���]�Q�D�þ�D�M�D�Q����  



 

24 
 

 

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L�� �N�R�M�L�� �V�H�� �E�D�Y�H�� �J�U�X�S�Q�L�P�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�� �Y�H�O�L�N�R�M�� �P�M�H�U�L�� �N�R�U�L�V�W�H��

�P�R�G�H�O���G�L�V�S�H�U�]�L�M�H�����R�S�ü�H�Q�L�W�R���V�H���R�G�Q�R�V�H�ü�L���S�U�H�P�D���X�Q�X�W�D�U���± grupnom varijabilitetu kao prema snazi 

klime (primjerice, Naumann i Bennett, 2000; Roberson, 2006a). Preciznije, snaga klime odnosi 

�V�H�� �Q�D�� �R�S�V�H�J�� �X�� �N�R�M�H�P�� �V�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �X�Q�X�W�D�U�� �L�V�W�H�� �J�U�X�S�H�� �V�O�D�å�X���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �Q�D�� �V�W�X�S�D�Q�M�� �S�R�G�X�G�D�U�Q�R�V�W�L��

�S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���þ�O�D�Q�R�Y�D���U�D�G�Q�H���J�U�X�S�H�����1�L�V�N�D���V�Q�D�J�D���X�N�D�]�X�M�H���Q�D���Q�L�]�D�N���V�W�X�S�D�Q�M��

podudarnosti grupnih percepcija pravednosti ���Y�H�O�L�N�R���U�D�V�S�U�ã�H�Q�M�H), dok visoka snaga ukazuje na 

visok stupanj podudarnosti grupnih percepcija pravednosti ���P�D�O�R���U�D�V�S�U�ã�H�Q�M�H��.  

Klima pravednosti rezultira �V�Q�D�å�Q�L�M�L�P���X�þ�L�Q�F�L�P�D���Q�D���L�V�K�R�G�H���X���V�O�X�þ�D�M�H�Y�L�P�D���N�D�G���M�H���V�Q�D�J�D��

�J�U�X�S�Q�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Y�L�V�R�N�D�����3�U�L�P�M�H�U�L�F�H�����X�þ�L�Q�D�N��je klime pravednosti na apsentizam 

g�U�X�S�H�� �L�� �J�U�X�S�Q�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�� �Q�D�M�Y�H�ü�L kad je snaga, odnosno stupanj podudarnosti grupnih 

�S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Y�L�V�R�N�����&�R�O�T�X�L�W�W���L���V�X�U���������������������7�D�N�R�ÿ�H�U�����G�R�V�O�M�H�G�Q�D���ü�H���L�V�N�X�V�W�Y�D���Y�H�]�D�Q�D���X�]��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �X�� �J�U�X�S�D�P�D�� �Y�R�G�L�W�L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�L�P�� �X�þ�L�Q�F�L�Pa pravednosti na emocionalnu iscrpljenost 

grupe na poslu. Sukladno tome, snaga grupnih percepcija pravednosti moderira �X�þ�L�Q�D�N���J�U�X�S�Q�L�K��

percepcija distributivne pravednosti na sagorijevanje na radnom mjestu: negativan je odnos 

�L�]�U�D�å�H�Q�L�M�L�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�L�P�D�� �N�D�G�� �M�H snaga, odnosno stupanj podudarnosti 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 individualnoj, tako i na grupnoj 

razini analize, pri procjeni se pravednosti �N�R�U�L�V�W�H���Y�U�O�R���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���P�M�H�U�H���L���]apravo ne postoji jedna 

�R�S�ü�H���S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�D���� 

S jedne strane, pokazalo se da mjere konstrukta (klime) pravednosti u organizacijskom 

�N�R�Q�W�H�N�V�W�X���þ�H�V�W�R���Q�H���S�U�X�å�D�M�X���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�X���R���L�]�Y�R�U�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����5�X�S�S�� �L���V�X�U���������������������ã�W�R, kako je 

�Y�H�ü�� �U�D�Q�L�M�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R�����P�R�å�H�� �G�R�Y�H�V�W�L�� �G�R�� �V�S�X�U�L�R�]�Q�L�K�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �L�O�L�� �W�H�ã�N�R�� �L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�E�L�O�Q�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D��

pravednosti (Lavelle i sur., 2007). Stoga se �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L�P�D���S�U�H�G�O�D�å�H���G�D��izvor (klime) pravednosti 

�X�N�O�M�X�þ�H���X���P�R�G�H�O���S�U�R�P�M�H�Q�H���U�H�I�H�U�H�Q�W�Q�R�J���R�N�Y�L�U�D�����M�H�U���V�H���R�Y�D�M���S�U�L�V�W�X�S���G�U�å�L���Q�D�M�S�U�L�P�M�H�U�H�Q�L�M�L�P���Q�D�þ�L�Q�R�P��

mjerenja (grupnih) percepcija pravednosti (Rupp i sur., 2007).  

�ý�Y�U�V�W�X�� �S�R�W�S�R�U�X�� �R�Y�R�P�� �S�U�L�V�W�X�S�X�� �G�D�M�X�� �L�� �G�Y�L�M�H�� �P�H�W�D-analize. Prvo, rezultati Whitman, 

Caleo, Carpente�U���� �+�R�U�Q�H�U�� �L�� �%�H�U�Q�H�U�W�K�� �������������� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �Q�D�O�D�]�H�� �5�X�S�S�� �L�� �V�X�U���� �������������� �L�� �G�R�G�D�W�Q�R��

�S�R�N�D�]�X�M�X���G�D�� �M�H���V�Q�D�J�D���X�þ�L�Q�N�D�� �Y�H�ü�D���N�D�G�D���V�H��pri mjerenju klime pravednosti kao referent koristi 

tim (model promjene referentnog okvira), a ne pojedinac (model direktnog konsenzusa). 
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Drugo, kako je i ranije navedeno, pokazalo se da strukturiranje pravednosti prema 

�L�]�Y�R�U�X�� ���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L���� �P�R�å�H�� �R�E�M�D�V�Q�L�W�L�� �Y�L�ã�H�� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �X�� �V�W�D�Y�R�Y�L�P�D�� �L��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D���]�D�S�R�V�O�H�Qika usmjerenim prema tom izvoru u odnosu na strukturiranje prema vrsti 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� ���5�X�S�S�� �L�� �V�X�U������ �������������� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �Y�D�å�Q�R�� �M�H�� �L�� �S�L�W�D�Q�M�H�� �P�R�å�H�� �O�L�� �V�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �M�H�G�Q�D�N�R��

operacionalizirati kroz razine mjerenja i izvore pravednosti. Primjerice, Li i sur. (2013) koriste 

�U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �V�N�D�O�H�� �]�D�� �P�M�H�U�H�Q�M�H�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� ���I�R�U�P�D�O�Q�L�K) autoriteta i pravednosti suradnika, 

�Q�D�Y�R�G�H�ü�L�� �W�H�R�U�L�M�V�N�H�� �U�D�]�O�L�N�H�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �R�Y�L�K�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D���� �3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H���� �R�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�� �Q�H��

�R�G�U�H�ÿ�X�M�X�� �M�H�G�Q�L�� �G�U�X�J�L�P�D�� �S�O�D�ü�X���� �G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�D�� �V�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�H�� �P�R�å�H�� �S�U�R�F�L�M�H�Q�L�W�L�� �Q�D��

osnovu opsega u kojemu suradnici pravedno �U�D�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�X�� �Q�D�J�U�D�G�H�� ���R�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �M�H�� �]�D�� �W�R��

�X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�R���]�D�G�X�å�H�Q���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�������8�P�M�H�V�W�R���W�R�J�D�����D�X�W�R�U�L���Q�D�Y�R�G�H���G�D���E�L���V�H���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���W�U�H�E�D�O�D���N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�L�]�L�U�D�W�L���N�D�R���R�S�V�H�J���X���N�R�M�H�P���V�X���L�P���Q�D�J�U�D�G�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R���U�D�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�H���X��

odnosu na njihov doprinos timu. 

�6�� �G�U�X�J�H�� �V�W�U�D�Q�H���� �U�D�ã�þ�O�D�Q�M�L�Y�D�Q�M�H�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �L�V�W�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �N�D�N�R�� �V�H��

�U�D�V�þ�O�D�Q�M�L�Y�D�R�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H�� �U�D�]�L�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �W�Y�U�G�H�� �$�P�E�U�R�V�H�� �L�� �6�F�K�P�L�Q�N�H�� ����������������

�U�H�]�X�W�L�U�D�W�� �ü�H�� �L�]�Q�L�P�Q�R�� �Y�H�Oikim brojem klima pravednosti. Ovi autori navode tri prednosti 

konstrukta ukupne klime pravednosti �Q�D�G�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�P��vrstama pravednosti. Prvo, ukupne 

�S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�X�å�D�M�X�� �W�R�þ�Q�L�M�X�� �V�O�L�N�X�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�H��

�Y�U�V�W�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �'�U�X�J�R���� �X�V�P�M�H�U�D�Y�D�Q�M�H�� �ü�H�� �Q�D�� �X�N�X�S�Q�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �R�P�R�J�X�ü�L�W�L �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L�P�D��

procjenu ukupnog �X�þ�L�Q�N�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �X�þ�L�Q�D�N�� �G�U�X�J�L�K�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D�� ���S�R�S�X�W�� �X�V�O�X�å�Q�H��

�N�O�L�P�H�� �L�O�L�� �O�L�þ�Q�R�V�W�L���� �N�R�M�L�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �P�R�J�X�� �X�W�M�H�F�D�W�L�� �Q�D�� �V�W�D�Y�R�Y�H�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���� �'�U�X�J�L�P��

�U�L�M�H�þ�L�P�D���� �þ�H�V�W�R�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�� �S�U�L�V�W�X�S�� �L�]�R�O�L�U�D�Q�R�J�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�K�� �Y�U�V�W�D�� ���N�O�L�P�H���� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L����

�S�U�X�å�D�� �G�M�H�O�R�P�L�þ�D�Q�� �L�� �Q�H�S�R�W�S�X�Q�� �S�R�J�O�H�G�� �Q�D�� �X�þ�L�Q�N�H�� �X�N�X�S�Q�L�K�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� ���N�O�L�P�H���� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �7�U�H�ü�H����

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D���X�N�X�S�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���S�U�X�å�D���S�D�U�V�L�P�R�Q�L�þ�Q�L�M�L���S�U�L�V�W�X�S���X�þ�L�Q�F�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�D��

radnom mjestu. Naime, percepcija ukupne pravednosti, na individualnoj razini analize, 

�S�R�V�U�H�G�X�M�H���R�G�Q�R�V���L�]�P�H�ÿ�X���W�U�L���G�L�P�H�Q�]�L�M�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���L���L�V�K�R�G�L�ã�Q�L�K���Y�D�U�L�M�D�E�O�L�����$�P�E�U�R�V�H���L���6�F�K�P�L�Q�N�H����

���������������6�O�L�þ�Q�H���V�X���U�H�]�X�O�W�D�W�H���G�Rbili i Jones i Martens (2009).  

Ambrose i Schminke (2007) te Li i sur. (u tisku) �X�N�D�]�X�M�X���Q�D���S�R�W�U�H�E�X���]�D���Y�H�ü�L�P���E�U�R�M�H�P��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���Q�D���J�U�X�S�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L���D�Q�D�O�L�]�H�����N�R�M�D���ü�H���X�Y�D�å�Lti ovakav pristup. Sukladno tome, u ranije 

su spomenuto�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X Li i sur. (2013) konceptualizirali pravednost suradnika kao 

hijerarhijski konstrukt. Preciznije, tri su vrste pravednosti mjerili odvojeno. Dakle, faktori 

prvog reda predstavljali su odvojene dimenzije distributivne, proceduralne i interakcijske 

pravednosti. Ove su dimenzije tada kombinirali �X�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �I�D�N�W�R�U���G�U�X�J�R�J���U�H�G�D�����5�H�]�X�O�W�D�W�L���V�X��

dali potporu hijerarhijskom modelu kako pravednosti suradnika, tako i klime pravednosti 

(formalnih) autoriteta. 
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Ukratko, i pojedinci i timovi procjenjuju sve tri vrste pravednosti: distributivnu, 

�S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�X���L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�X�����7�L�M�H�N�R�P���Y�U�H�P�H�Q�D�����R�Y�H���V�H���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H���Y�U�V�W�H���S�U�D�Yednosti kognitivno 

�N�R�P�E�L�Q�L�U�D�M�X�� �X�� �X�N�X�S�Q�R�� �P�L�ã�O�M�H�Q�M�H���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �X�N�X�S�Q�X�� �S�U�R�F�M�H�Q�X�� ���N�O�L�P�H���� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �'�R�G�D�W�Q�R����

pokazalo se da timovi, kao i pojedinci, mogu razlikovati brojne izvore pravednosti u 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X�����G�R�N�O�H���J�R�G���W�D�M���L�]�Y�R�U���G�U�å�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�P���]�D��tretman koji �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X. 

Stoga zaposlenici mogu procjenjivati (klime) pravednosti formalnih autoriteta, poput 

rukovoditelja ili organizacije u cjelini, ali isto tako i (klime) pravednosti onih koji nad njima 

nemaju formalni autoritet, odnosno suradnika i�O�L���N�O�L�M�H�Q�D�W�D�����3�R�V�O�M�H�G�L�þ�Q�R�� tim, kao i zaposlenik, 

�P�R�å�H���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���M�H�G�D�Q���L�]�Y�R�U���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�����D���G�U�X�J�L���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�� 

�6�Y�H�� �Y�H�ü�L �E�U�R�M�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �S�R�N�D�]�X�M�H�� �N�R�O�L�N�R�� �V�X�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� ���N�O�L�P�H���� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Y�D�å�Q�H����

Percepcije (klime) pravednosti �]�D���X�þ�L�Q�N�H���L�P�D�M�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���S�R�å�H�O�M�Q�H���L�V�K�R�G�H�����D���S�U�R�F�M�H�Q�H�����N�O�L�P�H����

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H���� 

No, �ã�W�R�� �X�N�R�O�L�N�R�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�����þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�R�Y�D�����L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �L�� �S�U�D�Y�H�G�D�Q�� �L��

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q�"���.�D�N�R���ü�H���V�H��to odraziti na �Q�M�L�K�R�Y�H�����]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�����U�H�D�N�F�L�M�H�"  
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1.3. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���L�]�Y�R�U�D�����N�O�L�P�H�����S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���N�R�Q�W�H�N�V�W�X 

�7�H�R�U�L�M�D�� �L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��koja uzimaju �X�� �R�E�]�L�U�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L����

�X�V�P�M�H�U�D�Y�D�M�X�� �V�H�� �Q�D�� �J�O�D�Y�Q�H�� �L�� �P�H�G�L�M�D�F�L�M�V�N�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �U�H�D�N�F�L�M�H��

za�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����,�]���W�R�J���V�H���U�D�]�O�R�J�D���Y�U�O�R�� �P�D�O�R���]�Q�D���R���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�X���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D��

�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �V�W�D�Y�R�Y�H�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���� �7�H�N�� �Q�H�N�R�O�L�F�L�Q�D�� �Q�R�Y�L�M�L�K��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���H�N�V�S�O�L�F�L�W�Q�R���S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D��takve �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���X�þ�L�Q�N�H����prema Lavelle, Rupp, Manegold 

i Thorton, u tisku), i to u pravilu na individualnoj razini analize.  

Primjerice, Price, Lavelle, Henley, Cocchiara i Buchanan (2006) su eksperimentalnim i 

�N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�L�P�� �Q�D�F�U�W�R�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �X�W�Y�U�G�L�O�L�� �G�D�� �Sravo glasa 

�R�P�R�J�X�ü�H�Q�R���R�G���V�W�U�D�Q�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D���X���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P��fazama �S�U�R�F�H�V�D���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D���R�G�O�X�N�D�����]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L��

�X�W�M�H�þ�H�� �Q�D�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �F�L�M�H�O�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D. Pokazalo se da zbog nepravednosti samo 

jednog izvora, u bilo kojoj fazi procesa, zaposlenici cijeli �S�U�R�F�H�V���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D���R�G�O�X�N�D procjenjuju 

nepravednim.  

Lavelle i sur. (2007) su provjeravali �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D���L�]�P�H�ÿ�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K��

�L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �V�X�� �S�R�N�D�]�D�O�L�� �G�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� �L�V�K�R�G�H��

usmjerene i na druge izvore, a ne samo ishode usmjerene na rukovoditelja�����ã�W�R���X�N�D�]�X�M�H���Q�D���Y�D�å�Q�X��

ulogu i odgovornost �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X���R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X���V�W�D�Y�R�Y�D���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� 

�7�D�N�R�ÿ�H�U���� �/�D�Y�H�O�O�H���� �0�F�0�D�K�D�Q�� �L�� �+�D�U�U�L�V�� �������������� �V�X�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�L�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P�� �Q�D��

individualnoj razini analize pokazali da nepravednost sasvim drugog, vanjskog izvora, 

�G�R�S�U�L�Q�R�V�L���V�P�D�Q�M�H�Q�M�X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�K���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���L���Y�R�O�R�Q�W�H�U�V�N�L�K���Q�D�P�M�H�U�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D��

usmjerenih prema vlastitoj radnoj grupi.  

Rezultati su korelacijskog �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�R�J�� �X�� �Q�D�ã�R�M zemlji (Jak�R�S�H�F�� �L�� �6�X�ã�D�Q�M����

���������E������ �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H, �S�R�W�Y�U�G�L�O�L�� �G�D�� �V�X�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L��

(distributivne, proceduralne, odnosno interakcijske) pravednosti rukovoditelja i organizacije, 

na ishode usmjerene na rukovoditelja (zadovoljstvo �Q�D�G�U�H�ÿenim te povjerenje u rukovoditelja) 

�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���X���F�M�H�O�L�Q�L�����S�U�R�F�M�H�Q�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���R���L�V�S�X�Q�M�H�Q�M�X���S�V�L�K�R�O�R�ã�N�R�J���X�J�R�Y�R�U�D���W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �Q�D�M�L�]�U�D�å�H�Q�L�M�L�� �X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�L�� �N�D�G�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X i rukovoditel�M�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �X�W�M�H�F�D�M�� �V�H�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �L�� �V�P�M�H�U�D��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�G�U�D�å�D�Y�D�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�R���� �X�]�H�Y�ã�L�� �X�� �R�E�]�L�U�� �L�V�K�R�G�H�� �L�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����=�D�Q�L�P�O�M�L�Y�R�����S�R�N�D�]�D�O�R���V�H���G�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L���X�þ�L�Q�F�L���X���S�U�D�Y�L�O�X���Q�L�V�X���Q�D�M�L�]�U�D�å�H�Q�L�M�L���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L��

kad�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���R�E�D���L�]�Y�R�U�D���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�����Y�H�ü���N�D�G�D���L�K���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L�P�D�����þ�D�N���Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���L�]�Y�R�U�D���L���P�H�W�H���� 
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Koivisto, Lipponen i Platow (2013) su �L�V�W�U�D�å�L�O�L�� �V�O�R�å�H�Q�X�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H��

pravednosti i pravednosti ru�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �X�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�X�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�R�Y�L�K�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �S�U�L�M�H�W�Q�M�H�� �X��

kontekstu organizacijske promjene. Preciznije, proceduralna pravednost organizacije umanjuje 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M���S�U�L�M�H�W�Q�M�H���X���S�U�R�F�H�V�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H���S�U�R�P�M�H�Q�H�����S�R�V�H�E�L�F�H���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L���N�D�G�D���M�H���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�D��

pravednost rukovoditelja procijenjena visokom. 

�5�X�S�S�� �L�� �V�X�U���� �������������� �V�X�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�L�P�� �Q�D�F�U�W�R�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�N�D�]�D�O�L�� �Q�D�� �ã�W�H�W�D�Q�� �X�þ�L�Q�D�N��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�J�����W�M�����Q�H�G�R�V�O�M�H�G�Q�R�J���W�U�H�W�P�D�Q�D���W�L�P�D���R�G���V�W�U�D�Q�H���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����5�H�]�X�O�W�D�W�L��

�Q�M�L�K�R�Y�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �S�R�N�D�]�X�M�X�� �G�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D��klima pravednosti organizacije i 

rukovoditelja (�W�L�P�� �M�H�G�D�Q�� �L�]�Y�R�U�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �G�U�X�J�L�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �G�R�S�U�L�Q�R�V�L�� �þ�D�N��

�L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H�P���V�P�D�Q�M�H�Q�M�X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����Q�H�J�R���X���V�O�X�þ�D�M�X���N�D�G�D��

radni tim oba izvora �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D dosljedno nepravednima. 

�2�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �M�H�� �G�R�� �G�D�Q�D�V�� �J�R�U�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H��jedino eksplicitno provjerilo 

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���X�þ�L�Q�N�H��klime pravednosti dva raz�O�L�þ�L�W�D izvora na ishod mjeren na individualnoj razini 

analize�����S�R�V�W�R�M�L���S�R�W�U�H�E�D���]�D���G�D�O�M�Q�M�L�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D���R�Y�R�J�D���W�L�S�D���� 

�5�D�V�W�X�ü�L�� �E�U�R�M�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �]�D��

organizacijski relevantne ishode. Stoga �V�H���Q�D�P�H�ü�H �S�R�W�U�H�E�D���]�D���Q�D�U�H�G�Q�L�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D���N�R�M�D���ü�H, 

uz klimu pravednosti rukovoditelja i organizacije, zahvatiti i klimu pravednosti suradnika 

(Cropanzano i Molina, 2015).  

Posebice �V�H���þ�L�Q�L���Y�U�L�M�H�G�Q�L�P���L�V�W�U�D�å�L�W�L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���X�þ�L�Q�N�H �N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D 

na ishode mjerene na grupnoj razini analize, odnosno na �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D. 

�1�D�L�P�H�����L�D�N�R���V�H���L�V�K�R�G�L���P�M�H�U�H�Q�L���Q�D���J�U�X�S�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L���D�Q�D�O�L�]�H���R�þ�L�W�X�M�X���X���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X��pojedinca, ti ishodi 

�V�D�P�R�� �X�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P�� ���D�J�U�H�J�L�U�D�Q�R�P���� �R�E�O�L�N�X�� �L��tijekom �Y�U�H�P�H�Q�D�� �L�P�D�M�X�� �]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �X�þ�L�Q�D�N�� �Q�D��

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H (Podsakoff, Podsakoff, MacKenzie, Maynes i Spoelma, 2014). 
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2. CILJ, PROBLEMI I HIPOTEZE RADA  

�&�L�O�M�� �M�H�� �R�Y�R�J�D�� �U�D�G�D�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L�� �X�þ�L�Q�N�H�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

rukovoditelja i suradnika na reakcije tima usmjerene na organizaciju, rukovoditelja te 

suradnike. �'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D���� �R�Y�L�P�� �V�H�� �U�D�G�R�P�� �Q�D�V�W�R�M�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L�� �N�D�N�R�� �V�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �W�R�P�H��

�N�R�O�L�N�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R���L���G�R�V�O�M�H�G�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L���W�U�H�W�L�U�D�M�X���W�L�P���X���F�M�H�O�L�Q�L���R�G�U�D�å�D�Y�D��

�Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���U�H�D�N�F�L�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���L���V�X�Uadnicima. 

U okviru ovoga cilja, formulirani su sl�M�H�G�H�ü�L���S�U�R�E�O�H�P�L�� 

�3������ �1�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�þ�L�Q���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�Wi pravednosti organizacije, rukovoditelja i 

suradnika �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �W�H��

suradnicima? 

�3������ �1�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�þ�L�Q �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R stupnju �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L pravednosti organizacije, 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D��prema organizaciji, 

rukovoditelju te suradnicima? 

�3������ �1�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�þ�L�Q �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R smjeru �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Qosti pravednosti organizacije, 

rukovoditelja i suradnika �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L����

rukovoditelju te suradnicima? 

Pristup sukladnosti u organizacijskom kontekstu osnova je za razvoj pretpostavki (H1 i 

H2) u okviru prva �G�Y�D���S�U�R�E�O�H�P�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����3�����L���3������ 

Naime, interakcija se �S�R�M�H�G�L�Q�F�D�� �L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �D�V�S�H�N�D�W�D�� �Q�M�H�J�R�Y�D�� �U�D�G�Q�R�J�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D��

(organizacije, posla, tima, rukovoditelja) pokazala �Y�D�å�Q�R�P���� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�D�� �L�� �U�D�G�Q�R�J��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D (eng. P-E fit) �L�P�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�H���X�þ�L�Q�N�H���Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�H���V�W�D�Y�R�Y�H���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��

�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����G�R�N���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���S�R�M�H�G�L�Q�F�D���L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���D�V�S�H�N�D�W�D���U�D�G�Q�R�J���R�N�U�X�å�H�Q�M�D��

�G�R�Y�R�G�L�� �G�R�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�K�� �V�W�D�Y�R�Y�D�� �L�� �Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�L�K�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� ���.�U�L�V�W�R�I-Brown, 

�=�L�P�P�H�U�P�D�Q���� �L�� �-�R�K�Q�V�R�Q���� �������������� �6�O�L�þ�Q�R�� �W�R�P�H���� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �ü�H�� �V�H�� �W�H�å�H�� �Y�H�]�D�W�L�� �X�]�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X��

�X�N�R�O�L�N�R�� �V�X�� �Q�H�V�L�J�X�U�Q�L�� �K�R�ü�H�� �O�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �E�L�W�L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�L�� �X�� �S�U�X�å�D�Q�M�X�� �S�R�G�U�ã�N�H����

�X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �N�R�M�D�� �E�L�� �P�R�J�O�L�� �Y�U�H�G�Q�R�Y�D�W�L�� �L�� �Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�W�L�� ���$�V�H�O�D�J�H�� �L�� �(�L�V�H�Q�E�H�U�J�H�U���� ��������������

�8�Q�X�W�D�U�� �S�R�G�U�X�þ�M�D�� �S�Uavednosti u organizacijskom kontekstu interakcija dimenzija pravednosti 

�W�D�N�R�ÿ�H�U�� �V�H�� �S�R�N�D�]�D�O�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�P����zaposlenici najnegativnije reagiraju na nepravednost kada 

istovremeno i ishode (distributivna nepravednost) i procese (proceduralna pravednost) 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Yaju nepravednima. Istovremeno, zaposlenici najpozitivnije reagiraju kada i ishode i 

procese koji dovode do tih ishoda �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D (Brockner i Wiesenfeld, 1996; 

Folger i Konovsky, 1989; Skarlicki i Folger, 1997). 
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Sukladno tomu, pretpostavlja se �G�D���ü�H�� kada tim smatra da ga organizacija, rukovoditelj 

i suradnici tretiraju �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�����W�M����dosljedno) �S�R�å�H�O�M�Q�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���U�H�D�N�F�L�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���U�D�V�W�L���V 

�S�R�U�D�V�W�R�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R��pravednosti sva tri izvora (H1). �'�D�N�O�H���� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �ü�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H��

�þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D �E�L�W�L���R�V�Q�D�å�H�Q�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H�P���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�M�L�K�R�Y�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��

i suradnika u kombinaciji (Slika 1.). 

 

 

 

Slika 1. Shematski prikaz prve hipoteze (H1). 

 

�3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R��ishodima usmjerenim na organizaciju: 

H1.1a: Kada �W�L�P�� �V�P�D�W�U�D�� �G�D�� �J�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �W�U�H�W�L�U�D�M�X�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R���� �U�D�]�L�Q�D�� �ü�H��

povjerenja tima u organizaciju te odgovornog organizacijsko�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

organizaciji rasti �V���S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H i rukovoditelja. 

H1.1b: �.�D�G�D���W�L�P���V�P�D�W�U�D���G�D���J�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L���W�U�H�W�L�U�D�M�X���G�R�V�O�M�H�G�Q�R�����U�D�]�L�Q�D���ü�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D��

�W�L�P�D�� �X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �U�D�V�W�L�� �V��

�S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��organizacije i suradnika. 

H1.1c: �.�D�G�D���W�L�P���V�P�D�W�U�D���G�D���J�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L���W�U�H�W�L�U�D�M�X���G�R�V�O�M�H�G�Q�R�����U�D�]�L�Q�D���ü�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D��

�W�L�P�D�� �X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �U�D�V�W�L�� �V��

�S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��rukovoditelja i suradnika. 
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�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�V�K�R�G�L�P�D��usmjerenim na rukovoditelja: 

H1.2a: �.�D�G�D�� �W�L�P�� �V�P�D�W�U�D�� �G�D�� �J�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �W�U�H�W�L�U�D�M�X�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R���� �U�D�]�L�Q�D�� �ü�H��

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

rukovod�L�W�H�O�M�X���U�D�V�W�L���V���S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� 

H1.2b: �.�D�G�D���W�L�P���V�P�D�W�U�D���G�D���J�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L���W�U�H�W�L�U�D�M�X���G�R�V�O�M�H�G�Q�R�����U�D�]�L�Q�D���ü�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D��

�W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�Rvoditelju rasti s 

�S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� 

H1.2c: �.�D�G�D���W�L�P���V�P�D�W�U�D���G�D���J�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L���W�U�H�W�L�U�D�M�X���G�R�V�O�M�H�G�Q�R�����U�D�]�L�Q�D���ü�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D��

�W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Yoditelju rasti s 

�S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� 

�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�V�K�R�G�L�P�D��usmjerenim na suradnike: 

H1.3a: �.�D�G�D���W�L�P�� �V�P�D�W�U�D�� �G�D�� �J�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���W�U�H�W�L�U�D�M�X�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R���� �U�D�]�L�Q�D�� �ü�H�� �U�D�G�Q�H��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �U�D�V�W�L�� �V��

�S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� 

H1.3b: �.�D�G�D�� �W�L�P�� �V�P�D�W�U�D�� �G�D�� �J�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�� �W�U�H�W�L�U�D�M�X�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R���� �U�D�]�L�Q�D�� �ü�H�� �U�D�G�Q�H��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �U�D�V�W�L�� �V��

�S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� 

H1.3c: �.�D�G�D�� �W�L�P�� �V�P�D�W�U�D�� �G�D�� �J�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�� �W�U�H�W�L�U�D�M�X�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R���� �U�D�]�L�Q�D�� �ü�H�� �U�D�G�Q�H��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �U�D�V�W�L�� �V��

�S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� 
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Nadalje, kako je prikazano na Slici 2., �G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�X���V�W�X�S�Q�M�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L 

pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika (tim �X���V�Y�H���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���M�H�G�D�Q���L�]�Y�R�U���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��

pravednim, �D�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �G�U�X�J�L�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �U�H�]�X�O�W�L�U�D�W�� �ü�H�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�P�� �U�D�]�L�Q�D�� �S�R�å�H�O�M�Q�L�K��

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���U�H�D�N�F�L�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D��organizaciji, rukovoditelju i suradnicima (H2).  

 

 

 

Slika 2. Shematski prikaz druge hipoteze (H2). 
 

 

�3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R��ishodima usmjerenim na organizaciju: 

H2.1a: Razina povjerenja tima u organizaciju te odgovornog organizacijsko�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D tima 

�S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���ü�H���V�H���V�P�D�Q�M�L�Y�D�W�L���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i rukovoditelja. 

H2.1b: �5�D�]�L�Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D��

�S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���ü�H���V�H���V�P�D�Q�M�L�Y�D�W�L���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L 

organizacije i suradnika. 

H2.1c: �5�D�]�L�Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D��

�S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���ü�H���V�H���V�P�D�Q�M�L�Y�D�W�L���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��pravednosti 

rukovoditelja i suradnika. 
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�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�V�K�R�G�L�P�D��usmjerenim na rukovoditelja: 

H2.2a: �5�D�]�L�Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D��

�S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �ü�H�� �V�H�� �V�P�D�Q�M�L�Y�D�W�L�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��

pravednosti organizacije i rukovoditelja. 

H2.2b: �5�D�]�L�Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D��

�S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �ü�H�� �V�H�� �V�P�D�Q�M�L�Y�D�W�L�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��

pravednosti organizacije i suradnika. 

H2.2c: �5�D�]�L�Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D��

�S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �ü�H�� �V�H�� �V�P�D�Q�M�L�Y�D�W�L�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��

pravednosti rukovoditelja i suradnika. 

�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�V�K�R�G�L�P�D��usmjerenim na suradnike: 

H2.3a: Razina radne �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�Wi tima te odgovornog organizacijsko�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D��

suradnicima �ü�H�� �V�H�� �V�P�D�Q�M�L�Y�D�W�L�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i rukovoditelja. 

H2.3b: �5�D�]�L�Q�D���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D���W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D��

�V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �ü�H�� �V�H�� �V�P�D�Q�M�L�Y�D�W�L�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i suradnika. 

H2.3c: �5�D�]�L�Q�D���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D���W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���Srema 

�V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �ü�H�� �V�H�� �V�P�D�Q�M�L�Y�D�W�L�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L 

rukovoditelja i suradnika. 

�7�H�R�U�L�M�V�N�X�� �R�V�Q�R�Y�X�� �]�D�� �U�D�]�Y�R�M�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� ���+������ �X�� �R�N�Y�L�U�X�� �W�U�H�ü�H�J�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��

(P3), daje �P�R�G�H�O�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �L�� �P�H�W�H (Lavelle i sur., 2007), �N�R�M�L�� �S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �N�D�N�R�� �ü�H��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M pravednosti odr�H�ÿ�H�Q�R�J�� �L�]�Y�R�U�D�� �E�L�W�L�� �X�V�N�R�� �S�R�Y�H�]�D�Q �V�D�� �V�W�D�Y�R�Y�L�P�D�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D��

usmjerenima upravo na taj izvor.  

Dakle, �G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R��smjeru �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L pravednosti organizacije, rukovoditelja i 

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �L�P�D�W�� �ü�H�� �Y�D�å�Q�X�� �X�O�R�J�X�� �X�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�X�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �U�H�D�N�F�L�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

organizaciji, rukovoditelju te suradnicima (H3).  
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Preciznije�����]�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���ü�H���U�H�D�N�F�L�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D��organizaciji�����Q�D�M�Y�H�ü�X���Y�D�å�Q�R�V�W��

�L�P�D�W�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �W�R�P�H�� �N�D�N�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �W�U�H�W�L�U�D�� �W�L�P�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L���� �1�D�M�Y�H�ü�X�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �]�D��

�S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H���U�H�D�N�F�L�M�D���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�L�K���S�U�H�P�D��rukovoditelju �L�P�D�W���ü�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���W�R�P�H���N�D�N�R��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���W�U�H�W�L�U�D���W�L�P�����.�R�Q�D�þ�Q�R�����G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���W�R�P�H���N�D�N�R���V�H���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X���M�H�G�Q�L��

�S�U�H�P�D���G�U�X�J�L�P�D���L�P�D�W���ü�H���Q�D�M�Y�H�ü�X���Y�D�å�Q�R�V�W���]�D���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���U�H�D�N�F�L�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D��

suradnicima (Slika 3.).  

 

 

 

Slika 3. �6�K�H�P�D�W�V�N�L���S�U�L�N�D�]���W�U�H�ü�H���K�L�S�R�W�H�]�H�����+������ 
 

�3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R��ishodima usmjerenim na organizaciju: 

H3.1a: Povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko pona�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���X���Y�H�ü�R�M���ü�H���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�L�W�L���R���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X���W�L�P�D���R��pravednosti organizacije, u odnosu na 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� 

H3.1b: �3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �ü�H�� �P�M�H�U�L�� �R�Y�L�V�L�W�L�� �R�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X�� �W�L�P�D�� �R���W�R�P�H�� �N�D�N�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �W�U�H�W�Lra tim, u 

odnosu na to kako �V�H���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���S�R�Q�D�ã�Dju jedni prema drugima. 

H3.1c: Za povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko pon�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D��

organizaciji �W�L�P�X�� �ü�H�� �E�L�W�L��jednako �Y�D�å�Q�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

suradnika.  
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�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�V�K�R�G�L�P�D��usmjerenim na rukovoditelja: 

H3.2a: �3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���X���Y�H�ü�R�M���ü�H���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�L�W�L���R���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X���W�L�P�D��o pravednosti rukovoditelja, u odnosu 

�Q�D���G�R�å�L�Y�Ojaj tima o pravednosti organizacije.  

H3.2b: �=�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �W�L�P�X�� �ü�H�� �E�L�W�L�� �M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

suradnika. 

H3.2c: Povjerenje tima u r�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �ü�H�� �P�M�H�U�L�� �R�Y�L�V�L�W�L�� �R���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X���þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �R��pravednosti 

rukovoditelja u odnosu na pravednost suradnika.  

 

�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�V�K�R�G�L�P�D��usmjerenim na suradnike: 

H3.3a: �=�D�� �U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���W�L�P�X���ü�H���E�L�W�L���M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�R���N�D�N�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���W�U�H�W�L�U�D�M�X���W�L�P���� 

H3.3b: R�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

suradnicima �X���Y�H�ü�R�M���ü�H���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�L�W�L���R���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����X���R�G�Q�R�V�X��

na pravednost organizacije.  

H3.3c: �5�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �ü�H�� �P�M�H�U�L�� �R�Y�L�V�L�W�L�� �R�� �W�R�P�H��koliko se prav�H�G�Q�R�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D�� �S�R�Q�D�ã�Dju jedni 

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

3.1. Sudionici 

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �M�H�� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�R�� �S�U�L�P�M�H�Q�R�P�� �D�Q�N�H�W�Q�R�J�� �X�S�L�W�Q�L�N�D�� �2�3�±20141 na prigodnom 

uzorku timova (Ntimova=224; N�þ�O�D�Q�R�Y�D=751) zaposlenih u 72 �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L��

���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�H�����M�D�Y�Q�L���V�H�N�W�R�U�����S�U�L�Y�D�W�Q�L���V�H�N�W�R�U�����X�V�O�X�å�Q�L���V�H�N�W�R�U�����V���S�R�G�U�X�þ�M�D���6�O�D�Y�R�Q�L�M�H���L���%�D�U�D�Q�M�H�����*�U�D�G�D��

Zagreba te Grada Rijeke2�����5�D�G�Q�L���M�H���W�L�P���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q���N�D�R���J�U�X�S�D���N�R�M�X���þ�L�Q�H���P�L�Q�L�P�D�O�Q�R���W�U�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D��

koji rade u istoj smjeni i pripadaju istoj hijerarhijskoj razini u organizaciji te imaju jednog 

�M�H�G�L�Q�R�J�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�J�� �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R�J�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�L�� �*�H�R�U�J�H�� �������������� �W�H��

Kozlowski i Bell (2003).  

�3�U�L�O�L�N�R�P���R�G�D�E�L�U�D���X�]�R�U�N�D�����Y�R�G�L�O�R���V�H���U�D�þ�X�Q�D���R���M�D�V�Q�R�P���K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�R�P���R�G�Q�R�V�X�����þ�Oanovi tima 

�]�D�� �S�R�V�D�R�� �V�X�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�� �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R�P�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �D�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �Q�H�P�D�M�X�� �I�R�U�P�D�O�Q�L�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W��

�M�H�G�Q�L�� �Q�D�G�� �G�U�X�J�L�P�D���� �1�D�V�W�R�M�D�O�R�� �V�H�� �R�G�D�E�U�D�W�L�� �X�]�R�U�D�N���W�L�P�R�Y�D�� ������ �þ�L�M�L�� �V�X�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �R�Y�L�V�Q�L��

�M�H�G�Q�L���R���G�U�X�J�L�P�D���X���S�R�V�O�X�����������N�R�M�L���L�P�D�M�X���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�����J�U�X�S�Q�L�����F�L�O�M�����R�Gnosno obavljaju posao gdje je 

�Y�L�G�O�M�L�Y�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �U�D�G�Q�L�� �X�þ�L�Q�D�N�� �W�H�� ������ �N�R�M�L�� �L�P�D�M�X�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �V�W�D�å�� �X�� �W�L�P�X�� �R�G�� �E�D�U�H�P�� �S�R�O�D�� �J�R�G�L�Q�H��

(privremeni projektni timovi ili povjerenstva, djelatnici koji samo trenutno rade zajedno, ali su 

�L�Q�D�þ�H�� �L�]�� �I�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�R�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �R�G�M�H�O�D���V�O�X�å�E�L�� �W�H�� �Q�H�G�D�Y�Q�R�� �I�R�U�P�L�U�D�Q�L�� �W�L�P�R�Y�L�� �Q�L�V�X�� �X�]�H�W�L�� �X�� �R�E�]�L�U��

�S�U�L�O�L�N�R�P���R�G�D�E�L�U�D���X�]�R�U�N�D�������9�H�O�L�þ�L�Q�D���W�L�P�R�Y�D���Y�D�U�L�U�D�O�D���M�H���R�G���W�U�L�����������G�R���S�H�W�����������þ�O�D�Q�R�Y�D�����8���V�O�X�þ�D�M�X���G�D��

�V�H�� �W�L�P�� �V�D�V�W�R�M�D�R�� �R�G�� �Y�H�ü�H�J�� �E�U�R�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D���� �Q�D�V�X�P�L�þ�Q�R�� �M�H�� �R�G�D�E�U�D�Q�R�� �S�H�W�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �N�R�M�L�� �V�X�� �L�V�S�X�Q�L�O�L��

anketni �X�S�L�W�Q�L�N���� �8�� �X�N�X�S�Q�R�P�� �V�X�� �X�]�R�U�N�X���W�D�N�R�� ���������W�U�R�þ�O�D�Q�D���� ������ �þ�H�W�Y�H�U�R�þ�O�D�Q�D�� �W�H�� ������ �S�H�W�H�U�R�þ�O�D�Q�L�K��

timova. Broj je timova (ovisno o dostupnosti) izrazito varirao, od jednog pa sve do osamnaest 

timova po organizaciji.  

Obzirom da su svi konstrukti mjereni na grupnoj razini analize, provjerena je 

�R�S�U�D�Y�G�D�Q�R�V�W���D�J�U�H�J�L�U�D�Q�M�D���S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�K���S�U�R�F�M�H�Q�D���V�Y�D�N�R�J���þ�O�D�Q�D���W�L�P�D���X���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���S�U�R�F�M�H�Q�H���W�L�P�D����

�ã�W�R�� �ü�H�� �E�L�W�L�� �G�H�W�D�O�M�Q�L�M�H�� �R�S�L�V�D�Q�R�� �X�� �Q�D�U�H�G�Q�R�P�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�X. Provjera preduvjeta za agregiranje 

�U�H�]�X�O�W�L�U�D�O�D�� �M�H�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�P�� �X�]�R�U�N�R�P�� �R�G��N=196 timova koje �þ�L�Q�H��N� �������� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �X��

�X�N�X�S�Q�R���������R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�����'�D�N�O�H�����X�N�X�S�Q�R���M�H���������W�L�P�R�Y�D�����R�G���þ�H�J�D���������W�U�R�þ�O�D�Q�L���������þ�H�W�Y�H�U�R�þ�O�D�Q�L�K���W�H������

�S�H�W�H�U�R�þ�O�D�Q�L���� �N�R�M�L�� �Q�L�V�X�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�L�O�L�� �S�U�H�G�X�Y�M�H�W�H�� �]�D�� �D�J�U�H�J�L�U�D�Q�M�H�� �L�V�N�O�M�X�þ�H�Q�R�� �L�]�� �G�D�Ojnje analize te su 

sve analize u ovome radu provedene �Q�D�� �N�R�Q�D�þ�Q�R�P�� �X�]�R�U�N�X�� �R�G��N=196 timova. U Tablici 1. 

�S�U�L�N�D�]�D�Q�D���M�H���V�W�U�X�N�W�X�U�D���X�]�R�U�N�D�����V���R�E�]�L�U�R�P���Q�D���S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�D���R�E�L�O�M�H�å�M�D���U�D�G�Q�L�K���W�L�P�R�Y�D�� 

                                                             
1 PRIVITAK 1 

2 �2�Y�R���M�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���S�U�R�Y�H�G�H�Q�R u okviru znanstvenog projekta �2�G�U�H�G�Q�L�F�H���L���X�þ�L�Q�F�L organizacijske (ne)pravednosti 
(13.04.1.4.21.), uz p�R�W�S�R�U�X���6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�D���X��Rijeci 
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Tablica 1. Struktura uzorka radnih timova 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Napomena: N=196. 

 

�.�D�N�R���M�H���Q�D�Y�H�G�H�Q�R���X���7�D�E�O�L�F�L�����������J�R�W�R�Y�R�����������W�L�P�R�Y�D���S�U�H�W�H�å�Q�R���M�H���å�H�Q�V�N�R�J���V�S�R�O�D�����R�N�R����������

�W�L�P�R�Y�D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���M�H���G�R�E�L���P�O�D�ÿ�H���R�G���������J�R�G�L�Q�H�����1�H�ã�W�R���Y�L�ã�H���R�G�����������U�D�G�Q�L�K���W�L�P�R�Y�D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J���M�H��

�V�W�D�å�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �G�X�O�M�H�J�� �R�G���ã�H�V�W godina, �D�� �Y�L�ã�H�� �M�H�� �R�G 40% timova �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J�� �V�W�D�å�D�� �X�� �W�L�P�X��

duljem od �ã�H�V�W �J�R�G�L�Q�D�����1�H�ã�W�R���Y�L�ã�H���R�G�����������W�L�P�R�Y�D���þ�L�Q�H���þ�O�D�Q�R�Y�L���N�R�M�L�� �L�P�D�M�X���X���S�U�R�V�M�H�N�X�� �Y�L�ã�X�� �L�O�L��

�Y�L�V�R�N�X���V�W�U�X�þ�Q�X���V�S�U�H�P�X����  

�2�E�L�O�M�H�å�M�H Kategorija % 

Spol 
�å�H�Q�H 59.7 

�P�X�ã�N�D�U�F�L 40.3 

Dob 

< 30 godina 24.0 

30-40 godina 41.7 

41-50 godina 30.2 

>51 godine 4.1 

�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L 

�ò - 2 godine 12.8 

2-5 godina 36.4 

6-10 godina 28.4 

>10 godina 22.4 

�6�W�D�å���X���W�L�P�X 

�ò��-2 godine 26.5 

2-5 godina 31.1 

6-10 godina 29.1 

>10 godina 13.3 

Stupanj obrazovanja 

�W�U�L���J�R�G�L�Q�H���V�U�H�G�Q�M�H���ã�N�R�O�H���L�O�L���P�D�Q�M�H 4.1 

�V�U�H�G�Q�M�D���V�W�U�X�þ�Q�D���V�S�U�H�P�D 44.2 

�Y�L�ã�D���V�W�U�X�þ�Q�D���V�S�U�H�P�D 33.3 

�Y�L�V�R�N�D���V�W�U�X�þ�Q�D���V�S�U�H�P�D���L�O�L���Y�L�ã�H 18.4 
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3.2. Instrumenti  

3.2.1. Klima pravednosti u organizacijskom kontekstu 

�=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L �M�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M �þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D��

p�U�R�F�L�M�H�Q�M�H�Q�� �S�R�P�R�ü�X�� �G�Y�D�� �X�S�L�W�Q�L�N�D����Upitnika klime pravednosti organizacije i rukovoditelja te 

Upitnika klime pravednosti suradnika. 

Upitnikom klime pravednosti organizacije i rukovoditelja3 ���S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q���S�U�H�P�D���-�D�N�R�S�H�F�� �L��

�6�X�ã�D�Q�M���� ���������D����procijenjen je �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L �G�R�å�L�Y�O�M�D�M �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �R�� �W�R�P�H��kako organizacija i 

rukovoditelj tretiraju tim u cjelini.  

�-�D�N�R�S�H�F���L���6�X�ã�D�Q�M�������������D�����V�X���Rriginalni upitnik provjerili na individualnoj razini analize. 

Upitnik �V�D�G�U�å�L�� ������ �þ�H�V�W�L�F�D���� �R�G�� �N�R�M�L�K�� �M�H�� ������ �Q�D�P�L�M�H�Q�M�H�Q�R�� �P�M�H�U�H�Q�M�X�� ���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H���� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �L��

�L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �L�V�W�L�K�� ������ �þ�H�V�W�L�F�D�� ���X�� �N�R�M�L�P�D�� �M�H�� �Y�D�U�L�U�D�Q�� �V�D�P�R�� �L�]�Y�R�U��

pravednosti) mjeri i tri dimenzije pravednosti rukovoditelja. Unutar svakog izvora, po pet 

�þ�H�V�W�L�F�D�� �P�M�H�U�L�� �V�Y�D�N�X�� �R�G�� �W�U�L�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �7�Y�U�G�Q�M�H�� �V�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X�� �Q�D�� �O�M�H�V�W�Y�L�F�D�P�D 

Likertova tipa s pet stupnjeva od 1 � ���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�H���Q�H���V�O�D�å�H�P do 5 � ���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�H���V�O�D�å�H�P. 

�.�R�P�S�R�]�L�W�Q�L�� �M�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�� �N�D�R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �Q�D�� �V�Y�L�P�� �þ�H�V�W�L�F�D�P�D��

�S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�H���V�X�E�V�N�D�O�H�����9�L�ã�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���X�N�D�]�X�M�X���Q�D���Y�L�ã�X���U�D�]�L�Q�X���S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�Y�D�N�H���R�G���W�U�L��

dimenzije pravednosti rukovoditelja, odnosno pravednosti organizacije. Upitnikom se dobiva i 

mjera ukupne pravednosti organizacije �þ�L�M�L���M�H�� �N�R�P�S�R�]�L�W�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�� �N�D�R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D��

�Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �V�Y�L�P�� �þ�H�V�W�L�F�D�P�D�� �G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H���� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �������� �þ�H�V�W�L�F�D������ �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �G�R�E�L�Y�D�� �V�H�� �L�� �N�R�P�S�R�]�L�W�Q�D�� �P�M�H�U�D�� �X�N�X�S�Q�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �N�D�R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �V�Y�L�K�� �þ�H�V�W�L�F�D��

�G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H�����S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H���L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����������þ�H�V�W�L�F�D�������9�L�ã�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L��

�X�S�X�ü�X�M�X���Q�D���Y�L�ã�X���U�D�]�L�Q�X���S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�H��ukupne pravednosti organizacije, odnosno rukovoditelja. 

Opisani je upitnik �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q���P�M�H�U�H�Q�M�X���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i rukovoditelja na sl�M�H�G�H�ü�L�� �Q�D�þ�L�Q���� �.�R�P�S�R�]�L�F�L�M�V�N�L�� �P�R�G�H�O�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �U�H�I�H�U�H�Q�W�Q�R�J��

okvira (Chan, 1998), detaljnije opisan u uvodnom dijelu rada, �N�R�U�L�ã�W�H�Q���M�H���N�D�N�R���E�L���V�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�L�O�D��

�Y�L�ã�D�� �U�D�]�L�Q�D�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�H�P�H�O�M�H�Q�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�L�P�D�� �Q�L�å�H�� �U�D�]�L�Q�H�� ���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�K��

�S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�������3�U�L�P�M�H�U�L�F�H�����þ�H�V�W�L�F�D���1�D�G�U�H�ÿ�H�Q�L���P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R���Q�D�J�U�D�ÿ�X�M�H���R�E�]�L�U�R�P���Q�D���W�U�X�G��

�N�R�M�L���X�O�D�å�H�P���X���S�R�V�D�R zamijenjena je �þ�H�V�W�L�Fom �1�D�ã���Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R���Q�D�J�U�D�ÿ�X�M�H���P�R�M�X���U�D�G�Q�X��

�J�U�X�S�X���R�E�]�L�U�R�P���Q�D���W�U�X�G���N�R�M�L���X�O�D�å�H�P�R���X���S�R�V�D�R.  

                                                             
3 PRIVITAK 2 
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�7�D�N�R�ÿ�H�U���� �G�R�G�D�Q�H�� �V�X�� �S�R�� �G�Y�L�M�H�� �Q�R�Y�H�� �þ�H�V�W�L�F�H�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���1�D�ã�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���N�R�U�L�V�W�L���R�E�M�H�N�W�L�Y�Q�H���S�U�R�F�H�G�X�U�H���S�U�L���S�U�R�F�M�H�Q�L���X�þ�L�Q�N�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���P�R�M�H���U�D�G�Qe grupe te �1�D�ã�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�H�� �P�R�M�H�� �U�D�G�Q�H�� �J�U�X�S�H�� �X�S�R�]�Q�D�O�D�� �V�� �N�U�L�W�H�U�L�M�L�P�D�� �Q�D�S�U�H�G�R�Y�D�Q�M�D�� �X�� �R�Y�R�M��

organizaciji) i rukovoditelja (�1�D�ã���Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�L���N�R�U�L�V�W�L���R�E�M�H�N�W�L�Y�Q�H���S�U�R�F�H�G�X�U�H���S�U�L���S�U�R�F�M�H�Q�L���X�þ�L�Q�N�D��

�þ�O�D�Q�R�Y�D���P�R�M�H���U�D�G�Q�H���J�U�X�S�H��te �1�D�ã���Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�L���M�H���þ�O�D�Q�R�Y�H���P�R�M�H���U�D�G�Qe grupe upoznao s kriterijima 

napredovanja u ovoj organizaciji). Doda�Y�D�Q�M�H�P���V�H���R�Y�L�K���þ�H�V�W�L�F�D�����R�G�D�E�U�D�Q�L�K���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���V�D�G�U�å�D�M�Q�H��

domene konstrukta proceduralne pravednosti, nastojal�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L�� �N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�Q�R�� �U�D�]�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H��

mjera proceduralne i interakcijske pravednosti. 

�'�D�N�O�H�����S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q�L��Upitnik klime pravednosti organizacije i rukovoditelja �V�D�G�U�å�L ukupno 

������ �þ�H�V�W�L�F�H�� �R�G�� �N�R�M�L�K�� �M�H�� ������ �Q�D�P�L�M�H�Q�M�H�Q�R�� �P�M�H�U�H�Q�M�X�� ���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H���� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H����

�N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �L�V�W�L�K���������þ�H�V�W�L�F�D�����X���N�R�M�L�P�D�� �M�H���Y�D�U�L�Uan samo izvor pravednosti) 

mjeri tri dimenzije klime pravednosti rukovoditelja. Analogno upitniku namijenjenom mjerenju 

individualnih percepcija pravednosti, tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet 

stupnjeva: od 1 = u potpunosti se ne sl�D�å�H�P do 5 � ���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�H���V�O�D�å�H�P.  

Kako bi se dobile �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���V�Y�D�N�R�J���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��

i rukovoditelja, �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H�� �V�X�� �S�U�R�F�M�H�Q�H�� �V�Y�D�N�R�J�� �þ�O�D�Q�D�� �W�L�P�D��agregirane na grupnoj razini kao 

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �W�H�� �W�Y�U�G�Q�Me svih �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D���� �3�U�L�M�H�� �D�J�U�H�J�L�U�D�Q�M�D���� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�D�� �M�H��

�R�S�U�D�Y�G�D�Q�R�V�W�� �R�Y�R�J�� �S�R�V�W�X�S�N�D�� �L�]�U�D�þ�X�Q�R�P�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�K�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D�� �V�O�D�J�D�Q�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D��

unutar grupe, rwgj (engl. multi-item interrater agreement) vrijednosti (James, Demaree, i Wolf, 

1984������ �N�R�U�L�V�W�H�ü�L��uniformnu nul distribuciju. Pritom se vrijednosti iznad .71 uzimaju kao 

�L�Q�G�L�N�D�W�R�U�� �V�Q�D�å�Q�R�J�� �X�Q�X�W�D�U-�J�U�X�S�Q�R�J�� �V�O�D�J�D�Q�M�D�� ���/�H�%�U�H�W�R�Q�� �L�� �6�H�Q�W�H�U���� �������������� �'�R�E�L�Y�H�Q�D�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D��

vrijednost rwgj indikatora za skalu klime pravednosti organizacije iznosi .86, dok za skalu klime 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���Uwgj �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D���L�]�Q�R�V�L�������������2�E�]�L�U�R�P���G�D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H��

rwgj vrijednosti dobivene uniformnom nul distribucijom mogu precijeniti razinu unutar-grupnog 

slaganja (James i sur., 1984; Kozlowski i Hattrup, 1992; LeBreton i Senter, 2008), provjereni 

su dodatni indikatori opravdanosti agregiranja individualnih percepcija pravednosti u one 

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �S�U�L�M�H�G�O�R�]�L�P�D�� �%�O�L�H�V�H�� �������������� �W�H�� �/�H�%�U�H�W�R�Q�� �L�� �6�H�Q�W�H�U�� ����������������Najprije, 

�M�H�G�Q�R�V�P�M�H�U�Q�R�P�� �M�H�� �D�Q�D�O�L�]�R�P�� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�� �P�H�ÿ�X-grupni varijabilitet za obje mjerene 

varijable.  

�'�R�G�D�W�Q�R���� �L�]�U�D�þ�X�Q�D�W�H�� �V�X�� �,�&�& (engl. intraclass correlation coefficient) vrijednosti kao 

indikatori stupnja slaganja (ICC(1); intraclass correlation coefficient �± individual raters) i 

dosljednosti �S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�þ�D��(ICC(2); intraclass correlation coefficient �± group-mean rating). 

ICC(1) �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���P�R�J�X���V�H���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�L�U�D�W�L���L���N�D�R���Y�H�O�L�þ�L�Q�H���X�þ�L�Q�N�D�����S�U�L���þ�H�P�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���Y�H�ü�H od .01 

�R�]�Q�D�þ�D�Y�Dju mali �X�þ�L�Q�D�N����od 0.10 srednji, a vrijednost�L���Y�H�ü�H od .25 velik �X�þ�L�Q�D�N�����S�U�H�P�D��Murphy, 
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Myors i Wolach, 2014). P�R�å�H�O�M�Q�D��je vrijednost indikatora ICC(2) iznad .70 (LeBreton i Senter, 

���������������'�R�E�L�Y�H�Q�H���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D���V�W�X�S�Q�M�D���V�O�D�J�D�Q�M�D���L���G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W�L���S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�þ�D��

za skalu klime pravednosti organizacije iznose ICC(1) = .29 i ICC(2) = .96, dok za skalu klime 

pravednosti rukovoditelja ICC(1) vrijednost iznosi .24, a ICC(2) vrijednost iznosi .95. Iz 

�Q�D�Y�H�G�H�Q�R�J���V�H���P�R�å�H���]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L���G�D���S�R�V�W�R�M�L���G�R�Y�R�O�M�D�Q���V�W�X�S�D�Q�M���V�O�D�J�D�Q�M�D���L���G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W�L���X���S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D��

�þ�O�D�Q�R�Y�D���X�Q�X�W�D�U���W�L�P�D�� �D�O�L���L���G�R�Y�R�O�M�D�Q���V�W�X�S�D�Q�M���Y�D�U�L�M�D�E�L�O�L�W�H�W�D���X���S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D���L�]�P�H�ÿ�X���W�L�P�R�Y�D���G�D���E�L���V�H��

�R�S�U�D�Y�G�D�O�R�� �D�J�U�H�J�L�U�D�Q�M�H�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�K�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �X��

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���S�U�R�F�M�H�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� 

�.�R�Q�D�þ�Q�R����konfirmatornom su faktorskom analizom provjereni i �X�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L��

modeli konceptualizacije klime pravednosti organizacije i klime pravednosti rukovoditelja4. 

�.�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R��klimi pravednosti organizacije (PORG), najprihvatljivijim se pokazao model 

�N�R�M�L�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �P�R�Q�L�V�W�L�þ�N�R�M�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�L�� ��Ambrose i Schminke, 2009; Cropanzano i Ambrose, 

2001) podrazumijeva postojanje jednog latentnog faktora klime pravednosti organizacije ���$�ð��

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

�5�0�6�(�$� ���������� �$�,�&� ���������������� �)�D�N�W�R�U�V�N�D�� �V�X�� �]�D�V�L�ü�H�Q�M�D�� �S�R�M�Hdinih indikatora latentnom konstruktu 

�V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L���]�Q�D�þ�D�M�Q�D����p�������������W�H���V�H���N�U�H�ü�X���X���U�D�V�S�R�Q�X���R�G�����������G�R�������������.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R��klimi pravednosti 

rukovoditelja ���3�5�8�.������ �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �V�H�� �Q�D�M�S�U�L�K�Y�D�W�O�M�L�Y�L�M�L�P�� �S�R�N�D�]�D�R�� �P�R�G�H�O�� �N�R�M�L�� �S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D��

postojanje jednog latentnog faktora klime pravednosti rukovoditelja, na kojem je saturirano 

svih 17 indikatora ���$�ð���>df=62; N=196]= 113.2, p<. 001; NC= 1.8; CFI=.99; TLI = .97; NFI=.97; 

�3�*�)�,� ���������� �5�0�6�(�$� ���������� �$�,�&� ���������������� �)�D�N�W�R�U�V�N�D�� �V�X�� �]�D�V�L�ü�H�Q�M�D�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� ��p<.01) te se 

�N�U�H�ü�X���X��rasponu od .71 do .88. Cronbach alpha koeficijent za PORG iznosi .97, a ista je vrijednost 

Cronbach alpha koeficijenta dobivena i za PRUK.  

�.�R�P�S�R�]�L�W�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �3�2�5�*�� �L�� �3�5�8�.�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �V�X�� �N�D�R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �D�J�U�H�J�L�U�D�Q�L�K��

�S�U�R�F�M�H�Q�D�� �Q�D�� �V�Y�L�P�� �þ�H�V�W�L�F�D�P�D�� �3�2�5�*, �R�G�Q�R�V�Q�R�� �3�5�8�.���� �9�L�ã�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �X�N�D�]�X�M�X�� �Q�D�� �Y�L�ã�X�� �U�D�]�L�Q�X��

percipirane klime pravednosti organizacije, odnosno klime pravednosti rukovoditelja. 

 Nadalje, Upitnik klime pravednosti suradnika5 ���S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q�� �S�U�H�P�D��Li, Cropanzano i 

�%�H�Q�V�R�Q���� ������������ �N�R�U�L�ã�W�H�Q�� �M�H�� �X�� �V�Y�U�K�X��procjene pravednosti suradnika. Upitnik se sastoji od 14 

tvrdnji podijeljenih u tri subskale za mjerenje distributivne (pet �þ�H�V�Wica), proceduralne (pet 

�þ�H�V�W�L�F�D�����W�H���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����þ�H�W�L�U�L �þ�H�V�W�L�F�H������Tvrdnje se procjenjuju na 

ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva od 1 � ���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�H���Q�H���V�O�D�å�H�P do 5 = u potpunosti 

�V�H���V�O�D�å�H�P��  

                                                             
4 PRIVITAK 3 

5 PRIVITAK 4 
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�2�Y�D�M�� �M�H�� �P�M�H�U�Q�L�� �L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�� �S�U�H�Y�H�G�H�Q�� �X�� �V�Y�U�K�X�� �R�Y�R�J�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �N�D�R�� �W�D�N�D�Y�� �S�U�Y�L�� �M�H�� �S�X�W�D��

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�� �X�� �Q�D�ã�R�M�� �]�H�P�O�M�L���� �.�D�N�R�� �E�L�� �V�H��dobile �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �þ�O�Dnova svakog tima o 

pravednosti suradnika, �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H���V�X���S�U�R�F�M�H�Q�H���V�Y�D�N�R�J���þ�O�D�Q�D���W�L�P�D��agregirane na ranije opisan 

�Q�D�þ�L�Q���� �3�U�L�M�H�� �D�J�U�H�J�L�U�D�Q�M�D�� �M�H�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�D���R�S�U�D�Y�G�D�Q�R�V�W�� �R�Y�R�J�� �S�R�V�W�X�S�N�D���� �G�R�E�L�Y�H�Q�D�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D��

vrijednost rwgj indikatora iznosi .89. Jednosmjernom je an�D�O�L�]�R�P�� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�� �P�H�ÿ�X-

�J�U�X�S�Q�L�� �Y�D�U�L�M�D�E�L�O�L�W�H�W�� �X�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �'�R�E�L�Y�H�Q�H�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L��

�L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �V�O�D�J�D�Q�M�D�� �L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�þ�D�� �]�D�� �V�N�D�O�X�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D��

iznose ICC(1) = .14 i ICC(2) = .90. Iz nave�G�H�Q�R�J���V�H���P�R�å�H���]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L���G�D���V�X���S�U�H�G�X�Y�M�H�W�L���]�D���D�J�U�H�J�L�U�D�Q�M�H��

ovog konstrukta zadovoljeni. 

�7�D�N�R�ÿ�H�U�����S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L���V�X���L���X�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L���P�R�G�H�O�L���N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�L�]�D�F�L�M�H��klime pravednosti 

suradnika6�����.�D�R���X���V�O�X�þ�D�M�X���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���I�R�U�P�D�O�Q�L�K���D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D������

najprihvatljivijim se pokazao model koji podrazumijeva postojanje jednog latentnog faktora 

klime pravednosti suradnika, na kojem je saturirano svih 14 indikatora, neovisno o dimenziji 

klime pravednosti suradnika ���$�ð���>df=44; N=196]= 75.8, p<. 001; NC= 1.7; CFI=.97; TLI = .95; 

�1�)�,� �����������3�*�)�,� �����������5�0�6�(�$� �����������$�,�&� �����������������)�D�N�W�R�U�V�N�D���V�H���]�D�V�L�ü�H�Q�M�D���N�U�H�ü�X���X���U�D�V�S�R�Q�X���R�G�����������G�R��

�������� �W�H�� �V�X�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� ��p<.01). Cronbach alpha koeficijent za mjeru klime pravednosti 

suradnika iznosi .89.  

Kompozitni je rezultat ukupne mjere klime pravednosti suradnika (PSUR) �L�]�U�D�å�H�Q�� �N�D�R��

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W��agregiranih �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �V�Y�L�K�� �W�Y�U�G�Q�M�L�� ������������ �S�U�L�� �þ�H�P�X���Y�L�ã�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W���X�S�X�ü�X�M�H na 

�Y�L�ã�X���U�D�]�L�Q�X���S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�H���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� 

�'�R�G�D�W�Q�R�����S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L���V�X���L���X�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�L���L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L���P�R�G�H�O�L���N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�L�]�D�F�L�M�H��klime pravednosti 

u organizacijskom kontekstu, odnosno klime pravednosti organizacije, rukovoditelja i 

suradnika7, kako bi se utvrdilo razlikuju li timovi pravednost pojedinih izvora.  

Najprihvatljivijim se pokazao tro-faktorski model klime pravednosti u organizacijskom 

kontekstu ���$�ð�� �>df=992; N=196]= 2058.3, p<. 001; NC= 2.1; CFI=.88; TLI = .987; NFI=.80; 

PGFI=.60; RMSEA=.07; AIC=2426.3), koji razlikuje tri izvora pravednosti te se sastoji od tri 

�O�D�W�H�Q�W�Q�D�� �L�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �S�R�Y�H�]�D�Q�D�� �I�D�N�W�R�U�D���� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���3�2�5�*������ �N�O�L�P�H��

pravednosti rukovoditelja (PRUK) te klime pravednosti suradnika (PSUR). Korelacija latentnih 

faktora �3�2�5�*���L���3�5�8�.���L�]�Q�R�V�L�������������N�R�U�H�O�D�F�L�M�D���L�]�P�H�ÿ�X���3�5�8�.���L���3�6�8�5���L�]�Q�R�V�L�������������G�R�N���N�R�U�H�O�D�F�L�M�D��

PORG i PSUR iznosi .58. 

                                                             
6 PRIVITAK 3 
7 PRIVITAK 3 
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3.2.2. Povjerenje tima u organizacijskom kontekstu 

 �.�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �S�U�R�F�L�M�H�Q�L�R�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

organizaciju u cjel�L�Q�L���� �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q�� �M�H Upitnik povjerenja tima u organizacijskom kontekstu8 

���1�\�K�D�Q�� �L�� �0�D�U�O�R�Z�H���� �������������� �8�S�L�W�Q�L�N�� �V�D�G�U�å�L �X�N�X�S�Q�R�� ������ �þ�H�V�W�L�F�D���� �R�G�� �þ�H�J�D�� �M�H�� �R�V�D�P namijenjeno 

procjeni povjerenja tima u rukovoditelja ���3�8�5������ �G�R�N�� �V�X�� �þ�H�W�L�U�L �þ�H�V�W�L�F�H�� �Q�D�P�L�M�H�Q�M�H�Q�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�L��

povjerenja tima u organizaciju ���3�8�2�������ý�H�V�W�L�F�H���V�H���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���Q�D�� �O�M�H�V�W�Y�L�F�D�P�D���/�L�N�H�U�W�R�Y�D���W�L�S�D���V��

pet stupnjeva od 1 = �X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�H���Q�H���V�O�D�å�H�P do 5 = �X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�H���V�O�D�å�H�P.  

�.�D�N�R���E�L���V�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�L�O�D���Y�L�ã�D���U�D�]�L�Q�D���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D����agregirane su individualne procjene svakog 

�þ�O�D�Q�D�� �W�L�P�D���� �3�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D�� �M�H�� �R�S�U�D�Y�G�D�Q�R�V�W�� �R�Y�R�J�� �S�R�V�W�X�S�N�D���� �G�R�E�L�Y�H�Q�D�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �Uwgj 

indikatora za PUR iznosi .88, dok za PUO vrijednost rwgj indikatora iznosi .83. Jednosmjernom 

�M�H���D�Q�D�O�L�]�R�P���Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q���P�H�ÿ�X-grupni varijabilitet u procjenama PUR i PUO. Dobivene 

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �V�O�D�J�D�Q�M�D�� �L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�þ�D�� �]�D�� �3�8�5�� �L�]�Q�R�V�H��

ICC(1) = .20 i ICC(2) = .87, dok za PUO iznose ICC(1) = .19 i ICC(2) = .78.  

�1�D�G�D�O�M�H���� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�D�� �V�X�� �L�� �X�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�D�� �G�Y�D�� �P�R�G�H�O�D��povjerenja tima u organizacijskom 

kontekstu9. Boljim se pokazao dvo-faktorski model koji razlikuje dvije mete povjerenja, PUO 

te PUR (�$�ð [df=45; N=196]= 83.6, p<. 001; NC= 1.9; CFI=.98; TLI = .97; NFI=.95; PGFI=.54; 

RMSEA=.07; AIC=149.6). Korelacija PUO i PUR iznosi .91. Provjerene su i �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�H��

faktorske strukture i indikatori slaganja PUR i PUO, obzirom da se u daljnjim analizama ovi 

�N�R�Q�V�W�U�X�N�W�L���X�]�L�P�D�M�X���N�D�R���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���Q�H�R�Y�L�V�Q�L���L�V�K�R�G�L�����3�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���M�H���S�U�L�K�Y�D�W�O�M�L�Y�R�V�W���M�H�G�Q�R-faktorske 

strukture PUO (�$�ð [df=1; N=196]= 0.5, p>. 05; NC= 0.5; CFI=.99; TLI = .99; NFI=.99; 

�3�*�)�,� �����������5�0�6�(�$� �����������$�,�&� ���������������)�D�N�W�R�U�V�N�D���V�X���]�D�V�L�ü�H�Q�M�D���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L���]�Q�D�þ�D�M�Q�D����p<.01) te se 

�N�U�H�ü�X���X���U�D�V�S�R�Q�X���R�G�����������G�R�������������&�U�R�Q�E�D�F�K���D�O�S�K�D���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W���]�D���P�M�H�U�X���3�8�2���L�]�Q�R�V�L�������������1�D�G�D�O�M�H����

�S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���M�H���L���S�U�L�K�Y�D�W�O�M�L�Y�R�V�W���M�Hdno-faktorske strukture PUR (�$�ð [df=19; N=196]= 29.0, p>. 05; 

NC= 1.5; CFI=.99; TLI = .99; NFI=.98; PGFI=.51; RMSEA=.05; AIC=78.9). Sva su faktorska 

�]�D�V�L�ü�H�Q�M�D�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� ��p������������ �L�� �N�U�H�ü�X�� �V�H�� �X�� �U�D�V�S�R�Q�X�� �R�G�� �������� �G�R�� ���������� �&�U�R�Q�E�D�F�K�� �D�O�S�K�D��

koeficijent za mj�H�U�X���3�8�5���L�]�Q�R�V�L�������������.�R�P�S�R�]�L�W�Q�L���V�X���U�H�]�X�O�W�D�W�L���3�8�5���L���3�8�2���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�P��

�Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D�� �D�J�U�H�J�L�U�D�Q�L�K�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �Q�D�� �V�Y�L�P�� �þ�H�V�W�L�F�D�P�D�� �3�8�5, �R�G�Q�R�V�Q�R�� �3�8�2���� �S�U�L�� �þ�H�P�X�� �Y�L�ã�L��

�U�H�]�X�O�W�D�W�L���X�S�X�ü�X�M�X���Q�D���Y�H�ü�X���U�D�]�L�Q�X���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����R�G�Q�R�V�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� 
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3.2.3. Radna �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 

�5�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �X�V�W�U�D�M�Q�R�� �D�I�H�N�W�L�Y�Q�R-kognitivno stanje tima kojeg 

�N�D�U�D�N�W�H�U�L�]�L�U�D�� �Y�L�V�R�N�D�� �H�Q�H�U�J�L�M�D���� �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W���L�� �X�G�X�E�O�M�H�Q�R�V�W���S�U�L�O�L�N�R�P�� �R�E�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �U�D�G�Q�L�K�� �]�D�G�D�W�D�N�D����

mjerena je �8�S�L�W�Q�L�N�R�P�� �U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D10 ���S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q�� �S�U�Hma Torrente, Salanova, 

Llorens i Schaufeli, ���������D������ �8�S�L�W�Q�L�N�� �V�D�G�U�å�L�� �X�N�X�S�Q�R�� �G�H�Y�H�W �þ�H�V�W�Lca, podijeljenih u tri subskale 

kojima se mjere tr�L���G�L�P�H�Q�]�L�M�H���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D�����6�Y�D�N�D���V�X�E�V�N�D�O�D�����H�Q�H�U�J�L�M�D�����S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W��

i udubljenost) obu�K�Y�D�ü�D���W�U�L �þ�H�V�W�L�F�H�����ý�H�V�W�L�F�H���V�H���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���Q�D�� �O�M�H�V�W�Y�L�F�D�P�D Likertova tipa s pet 

stupnjeva od 1 � ���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�H���Q�H���V�O�D�å�H�P do 5 � ���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�H���V�O�D�å�H�P��  

�8���V�N�O�D�G�X���V���R�V�W�D�O�L�P���P�M�H�U�H�Q�L�P���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�L�P�D�����L���]�D���R�Y�D�M���M�H���N�R�Q�V�W�U�X�N�W���N�R�U�L�ã�W�H�Q�D���X�N�X�S�Q�D���P�M�H�U�D��

�U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D�����3�U�R�Y�M�H�U�D���S�U�H�G�X�Y�M�H�W�D���]�D���D�J�U�H�J�L�U�D�Q�M�H���U�H�]�X�O�W�L�U�D�O�D���M�H���]�D�N�O�M�X�þ�N�R�P���G�D���S�R�V�W�R�M�L��

�G�R�Y�R�O�M�D�Q���V�W�X�S�D�Q�M���V�O�D�J�D�Q�M�D���L���G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W�L���X���S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���X�Q�X�W�D�U���W�L�P�D�����D�O�L���L���G�R�Y�R�O�M�D�Q���V�W�X�S�D�Q�M��

�Y�D�U�L�M�D�E�L�O�L�W�H�W�D���X���S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D���L�]�P�H�ÿ�X���W�L�P�R�Y�D���G�D���E�L���V�H���R�S�U�D�Y�G�D�O�R���D�J�U�H�J�L�U�D�Q�M�H���S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�Lh procjena 

�X�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�H�� �U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���� �3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H���� �]�D�� �X�N�X�S�Q�X�� �P�M�H�U�X�� �U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L��

�W�L�P�D�� �G�R�E�L�Y�H�Q�D�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W��rwgj �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D�� �L�]�Q�R�V�L�� ���������� �G�R�N�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L��

�L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �V�O�D�J�D�Q�M�D�� �L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�þ�D�� �L�]�Q�R�V�H�� �,CC(1) = .18 i ICC(2) = .89. 

�-�H�G�Q�R�V�P�M�H�U�Q�R�P�� �M�H�� �D�Q�D�O�L�]�R�P�� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�� �P�H�ÿ�X-grupni varijabilitet u procjenama 

���X�N�X�S�Q�H�����U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D�� 

Provjereni jedno-�I�D�N�W�R�U�V�N�L���P�R�G�H�O���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D, na kojemu je saturirano svih 

devet �S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�L�K�� �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D���� �X�S�X�ü�X�M�H�� �Q�D�� �L�]�Y�U�V�Q�R�� �V�O�D�J�D�Q�M�H�� �P�R�G�H�O�D�� �V�� �S�R�G�D�F�L�P�D�� ���$�ð [df=20; 

N=196]= 26.0, p>. 05; NC= 1.3; CFI=.99; TLI = .99; NFI=.98; PGFI=.43; RMSEA=.04; 

�$�,�&� �������������� �6�Y�D�� �V�X�� �I�D�N�W�R�U�V�N�D�� �]�D�V�L�ü�H�Q�M�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K�� �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D��latentnim konstruktom �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L��

�]�Q�D�þ�D�M�Q�D����p<�����������W�H���V�H���N�U�H�ü�X���X���U�D�V�S�R�Q�X���R�G�����������G�R�������������&�U�R�Q�E�D�F�K���D�O�S�K�D���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W���]�D���P�M�H�U�X���U�D�G�Q�H��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D��(RA) iznosi .90.  

Sukladno tomu, kompozitni rezultat definiran je �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�P�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L��agregiranih 

procjena svih tvrdnji �����������S�U�L���þ�H�P�X���Y�L�ã�L���U�H�]�X�O�W�D�W���X�S�X�ü�X�M�H���Q�D���Y�L�ã�X���U�D�]�L�Q�X���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D���� 
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3.2.4. �2�G�J�R�Y�R�U�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���N�R�Q�W�H�N�V�W�X 

U svrhu m�M�H�U�H�Q�M�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�J���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���R���W�R�P�H���X���N�R�M�R�M���P�M�H�U�L���W�L�P���X�V�P�M�H�U�D�Y�D��

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima, 

�S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q���M�H���8�S�L�W�Q�L�N���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D11 (Lee i Allen, 2002). Originalni 

�X�S�L�W�Q�L�N�� �V�D�G�U�å�L�� ������ �þ�H�V�W�L�F�D�� �S�R�G�L�M�H�O�M�H�Q�L�K�� �X�� �G�Y�L�M�H�� �V�X�E�V�N�D�O�H�� �W�H�� �P�M�H�U�L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Qizaciji (OOPO; osam �þ�H�V�W�L�F�D���� �L�� �L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�Una 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�����2�2�3I; osam �þ�H�V�W�L�F�D������ 

�8�� �R�Y�R�P�� �V�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� �þ�H�V�W�L�F�H��OOPI �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q�H�� �X�� �V�Y�U�K�X�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� ��OOPR) te odgovornog organizacijskog 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� ��OOPS������ �Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �M�H�� �X�� �þ�H�V�W�L�F�D�P�D��OOPI precizirana meta 

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���L�O�L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�������'�U�X�J�L�P���U�L�M�H�þ�L�P�D�����þ�H�V�W�L�F�H���V�X��

OOPR i OOPS �V�D�G�U�å�D�M�Q�R���L�V�W�H�����Y�D�U�L�U�D�Q�D���M�H���M�H�G�L�Q�R���P�H�W�D��OOP-a.  

�3�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q�L���X�S�L�W�Q�L�N���S�U�L�P�L�M�H�Q�M�H�Q���X���R�Y�R�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���V�D�G�U�å�L���X�N�X�S�Q�R���������þ�H�V�W�L�F�H���S�R�G�L�M�H�O�M�H�Q�H��

u tri subskale te mjeri �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�D���S�U�H�P�D organizaciji 

(OOPO; osam �þ�H�V�W�L�F�D������rukovoditelju (OOPR; osam �þ�H�V�W�L�F�D���� �W�H��suradnicima (OOPS; osam 

�þ�H�V�W�L�F�D�������7�Y�U�G�Q�M�H���V�H���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���Q�D���O�M�H�V�W�Y�L�F�D�P�D���/�L�N�H�U�W�R�Y�D���W�L�S�D���V���S�H�W���V�W�X�S�Q�M�H�Y�D���R�G������� ��u potpunosti 

�V�H���Q�H���V�O�D�å�H�P do 5 = �X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�H���V�O�D�å�H�P.  

�.�R�P�S�R�]�L�F�L�M�V�N�L�� �P�R�G�H�O�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �U�H�I�H�U�H�Q�W�Q�R�J�� �R�N�Y�L�U�D�� ���&�K�D�Q���� ������������ �N�R�U�L�ã�W�H�Q�� �M�H�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H��

�S�U�H�G�V�W�D�Y�L�O�D�� �Y�L�ã�D�� �U�D�]�L�Q�D�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D��OOP-a. Kako bi se dobile �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D��

�V�Y�D�N�R�J���W�L�P�D���R���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R�P���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L����

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����D�J�U�H�J�L�U�D�Q�H���V�X���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H���S�U�R�F�M�H�Q�H���V�Y�D�N�R�J���þ�O�D�Q�D���W�L�P�D�����S�U�L�M�H���þ�H�J�D��

su zadovoljeni preduvjeti za agregiranje. P�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R��OOPO�����S�U�R�V�M�H�þ�Q�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W��

rwgj �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D�� �L�]�Q�R�V�L�� ���������� �G�R�N�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �V�O�D�J�D�Q�M�D�� �L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W�L��

�S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�þ�D�� �L�]�Q�R�V�H�� �,�&�&(1) = .17 i ICC(2) = .87. Nadalje, za OOPR vrijednost rwgj indikatora 

iznosi .84, vrijednost ICC(1) = .11, dok je vrijednost ICC(2) = .79. �.�R�Q�D�þ�Q�R���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R��

OOPS�����S�U�R�V�M�H�þ�Q�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W��rwgj �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D���L�]�Q�R�V�L�������������D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D���V�W�X�S�Q�M�D��

�V�O�D�J�D�Q�M�D�� �L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�þ�D�� �L�]�Q�R�V�H�� �,�&�&(1) = .13 i ICC(2) = .83. Jednosmjernom je 

�D�Q�D�O�L�]�R�P���Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q���P�H�ÿ�X-grupni varijabilitet u svim trima mjerenim varijablama. 
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�3�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L���V�X���L���X�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L���P�R�G�H�O�L���N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�L�]�D�F�L�M�H��odgovornog organizacijskog 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�J�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �L suradnicima12. 

Najprihvatljivijim se pokazao tro-�I�D�N�W�R�U�V�N�L���P�R�G�H�O���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D����

koji razlikuje tri mete OOP-�D���L���V�D�V�W�R�M�L���V�H���R�G���W�U�L���O�D�W�H�Q�W�Q�D���L���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���S�R�Y�H�]�D�Q�D���I�D�N�W�R�U�D����OOPO, 

OOPR te OOPS (�$�ð [df=234; N=196]= 441.7, p<. 001; NC= 1.9; CFI=.91; TLI = .90; NFI=.83; 

PGFI=.66; RMSEA=.07; AIC=573.7). Korelacija latentnih faktora OOPO i OOPR iznosi .89, 

OOPR i OOPS .85, dok korelacija OOPO i OOPS iznosi .91.  

Obzirom da se OOPO, OOPR i OOPS �X�� �G�D�O�M�Q�M�L�P�� �D�Q�D�O�L�]�D�P�D�� �X�]�L�P�D�M�X�� �N�D�R�� �P�H�ÿusobno 

�Q�H�R�Y�L�V�Q�L�� �L�V�K�R�G�L�����S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�H�� �V�X�� �L�� �Q�M�L�K�R�Y�H���S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�H�� �I�D�N�W�R�U�V�N�H���V�W�U�X�N�W�X�U�H���L�� �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�L�� �V�O�D�J�D�Q�M�D����

�3�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���M�H���S�U�L�K�Y�D�W�O�M�L�Y�R�V�W���M�H�G�Q�R-faktorske strukture OOPO (�$�ð [df=19; N=196]= 35.3, p<. 05; 

NC= 1.9; CFI=.98; TLI = .97; NFI=.95; PGFI=.51; RMSEA=.06; AIC=69.3). Faktorska su 

�]�D�V�L�ü�H�Qja pojedinih indikatora latentnim konstruktom �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L���]�Q�D�þ�D�M�Q�D����p�������������W�H���V�H���N�U�H�ü�X���X��

rasponu od .55 do .80. Cronbach alpha koeficijent za mjeru OOPO iznosi .88. Nadalje, 

�S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���M�H���L���S�U�L�K�Y�D�W�O�M�L�Y�R�V�W���M�H�G�Q�R-faktorske strukture OOPR (�$�ð [df=19; N=196]= 28.6, p>. 05; 

NC= 1.5; CFI=.98; TLI = .97; NFI=.95; PGFI=.51; RMSEA=.05; AIC=62.6). Faktorska se 

�]�D�V�L�ü�H�Q�M�D�� �X�J�O�D�Y�Q�R�P�� �N�U�H�ü�X�� �X�� �U�D�V�S�R�Q�X���R�G���������� �G�R�� ���������W�H�� �V�X�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� ��p�������������� �ý�H�V�W�L�F�D��

�ý�O�D�Q�R�Y�L���P�R�M�H���U�D�G�Q�H���J�U�X�S�H���E�L���V�H���S�R�W�U�X�G�L�O�L���G�D���V�H���Q�R�Y�L�M�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���R�V�M�H�ü�D���G�R�E�U�R�G�R�ã�D�R �L�P�D���Q�H�ã�W�R��

�V�O�D�E�L�M�H���I�D�N�W�R�U�V�N�R���]�D�V�L�ü�H�Q�M�H��������������p���������������N�D�R���L���þ�H�V�W�L�F�D���ý�O�D�Q�R�Y�L���P�R�M�H���U�D�G�Q�H���J�U�X�S�H���P�L�M�H�Q�M�D�Q�M�X���V�Y�R�M��

radni raspored kako bi ga prilagodili slobodnim danima rukovoditelja (.19; p<.05). Cronbach 

alpha koeficijent za mjeru OOPR �L�]�Q�R�V�L�������������2�E�]�L�U�R�P���Q�D���Y�L�V�R�N�R���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�H���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�H��

�P�R�G�H�O�D�� �W�H�� �Y�L�V�R�N�X�� �S�R�X�]�G�D�Q�R�V�W�� �P�M�H�U�H�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L�� �G�R�E�L�Y�H�Q�X�� �X�Q�D�W�R�þ�� �Q�L�å�L�P�� �I�D�N�W�R�U�V�N�L�P�� �]�D�V�L�ü�H�Q�M�L�P�D��

�Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K���þ�H�V�W�L�F�D�����]�D�G�U�å�D�Q�D���M�H���R�U�L�J�L�Q�D�O�Q�D���V�W�U�X�N�W�X�U�D���X�S�L�W�Q�L�N�D���������þ�H�V�W�L�F�D�������.�R�Q�D�þ�Q�R�����S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���M�H��

i jedno-faktorska struktura mjere OOPS (�$�ð [df=20; N=196]= 25.7, p>.05; NC= 1.3; CFI=.99; 

TLI = .99; NFI=.96; PGFI=.54; RMSEA=.04; AIC=57.7). �)�D�N�W�R�U�V�N�D�� �V�X�� �]�D�V�L�ü�H�Qja pojedinih 

indikatora latentnim konstruktom �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L���]�Q�D�þ�Djna (p�������������W�H���V�H���N�U�H�ü�X���X���U�D�V�S�R�Q�X���R�G�����������G�R��

���������� �3�R�Q�R�Y�Q�R���� �þ�H�V�W�L�F�D���ý�O�D�Q�R�Y�L�� �P�R�M�H�� �U�D�G�Q�H�� �J�U�X�S�H�� �P�L�M�H�Q�M�D�Q�M�X�� �V�Y�R�M�� �U�D�G�Q�L�� �U�D�V�S�R�U�H�G�� �N�D�N�R�� �E�L�� �J�D��

prilagodili slobodnim danima suradnika �L�P�D�� �Q�H�ã�W�R�� �V�O�D�E�L�M�H�� �I�D�N�W�R�U�V�N�R�� �]�D�V�L�ü�H�Q�M�H�� ������������p<.01). 

Cronbach alpha koeficijent za mjeru OOPS iznosi .86. Kompozitni su rezultati mjera OOPO, 

OOPR i OOPS �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �N�D�R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �D�J�U�H�J�L�U�D�Q�L�K�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �Q�D�� �V�Y�L�P�� �þ�H�V�W�L�F�D�P�D��

�S�R�M�H�G�L�Q�H���V�N�D�O�H�������������S�U�L���þ�H�P�X���Y�L�ã�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���X�S�X�ü�X�M�X���Q�D���Y�H�ü�X���U�D�]�L�Q�X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R�J���Q�D���R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H���P�H�W�H�� 
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3.3. Postupak 

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �M�H�� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�R�� �X��organizacijama �X�� �N�R�M�L�P�D�� �V�X�� �V�X�G�L�R�Q�L�F�L�� ���þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�R�Y�D����

zaposleni, a u dogovoru s Upravom, odnosno Odjelom za upravljanje ljudskim potencijalima 

pojedine organizacije���� �1�D�N�R�Q�� �ã�W�R�� �V�X�� �8�S�U�D�Y�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �R�G�R�E�U�L�O�H�� �S�U�R�Y�H�G�E�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� 

dogovoreni su termini prov�R�ÿ�H�Q�M�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����L�]�P�H�ÿ�X���V�Y�L�E�Q�M�D���L���V�W�X�G�H�Q�R�J���������������J�R�G�L�Q�H�������6�D�P�H 

su �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���E�L�U�D�Q�H���S�R���Q�D�þ�H�O�X���G�R�V�W�X�S�Q�Rsti, kao i timovi unutar njih. 

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���V�H���Q�D�V�W�R�M�D�O�R���S�U�R�Y�R�G�L�W�L���J�U�X�S�Q�R�����L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���]�D���þ�O�D�Q�R�Y�H���S�R�M�H�G�L�Q�R�J���W�L�P�D�����D�O�L��

odvojeno za svaki tim), pod na�G�]�R�U�R�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�D���� �6�Y�L�� �V�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L (suradnici na projektu i 

�V�W�X�G�H�Q�W�L���]�D�Y�U�ã�Q�L�K���J�R�G�L�Q�D���V�W�X�G�L�M�D���S�V�L�K�R�O�R�J�L�M�H����dobili istu uputu. Neposredni rukovoditelji timova 

�Q�L�V�X�� �E�L�O�L�� �S�U�L�V�X�W�Q�L�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���� �ý�O�D�Q�R�Y�L�P�D�� �W�L�P�R�Y�D�� �M�H�� �U�H�þ�H�Q�R�� �G�D�� �V�H��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P�� �å�H�O�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L�� �N�D�N�R�� �U�D�G�Q�H�� �J�U�X�S�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �V�Y�R�M�� �S�R�V�D�R���� �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�H��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�H���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���X���F�M�H�O�L�Q�L���W�H���N�D�N�R���V�H���R�V�M�H�ü�D�M�X���X���V�Y�R�P���U�D�G�Q�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X�����1�D�J�O�D�ã�H�Q�R��

�L�P�� �M�H�� �N�D�N�R�� �M�H�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �S�R�Y�M�H�U�O�M�L�Y�R�� �L�� �G�R�E�U�R�Y�R�O�M�Q�R���� �G�D�� �X�� �V�Y�D�N�R�P�� �W�U�H�Q�X�� �P�R�Ju 

�R�G�X�V�W�D�W�L�� �W�H�� �G�D�� �ü�H�� �V�H�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�� �S�R�G�D�F�L�� �N�R�U�L�V�W�L�W�L�� �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R�� �X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�H�� �V�Y�U�K�H���� �3�R�V�H�E�Q�R�� �L�P�� �M�H��

�Q�D�J�O�D�ã�H�Q�R�� �G�D�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D�� �Q�D�� �V�Y�D�� �S�L�W�D�Q�M�D�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�M�X�� �L�]�� �S�R�]�L�F�L�M�H�� �W�L�P�D���� �D�� �Q�H�� �V�Y�R�M�H��

�R�V�R�E�Q�H�����ý�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�R�Y�D���E�L�O�L���V�X���X�S�R�]�R�U�H�Q�L���G�D���Q�D���X�S�L�W�Q�L�N�H���Q�H���X�Q�R�V�H���V�Y�R�M�H ime i prezime.  

�2�E�]�L�U�R�P���G�D���V�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���S�U�R�Y�R�G�L�O�R���V�D���V�Y�D�N�L�P���W�L�P�R�P���S�R�V�H�E�Q�R�����L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L���V�X���Q�D�N�Q�D�G�Q�R��

�N�R�G�L�U�D�O�L���W�L�P�R�Y�H�����R�G�Q�R�V�Q�R���S�U�L�S�D�G�Q�R�V�W���S�R�M�H�G�L�Q�L�K���þ�O�D�Q�R�Y�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P���W�L�P�X�����,�V�S�X�Q�M�D�Y�D�Q�M�H���X�S�L�W�Q�L�N�D��

�M�H�� �W�U�D�M�D�O�R�� �S�U�L�E�O�L�å�Q�R�� ������ �P�L�Q�X�W�D���� �3�R�� �]�D�Y�U�ã�H�W�N�X�� �L�V�S�X�Q�M�D�Y�D�Q�M�D�� �X�S�L�W�Q�L�N�D���� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�� �M�H�� �V�Y�H�� �Xpitnike 

�þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �V�W�D�Y�L�R�� �X�� �N�Xvertu i zatvorio je pred njima, kako im je i prije samog �S�R�þ�H�W�N�D��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���Q�D�M�D�Y�L�R�����8�N�R�O�L�N�R���Q�L�M�H���S�R�V�W�R�M�D�O�D���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���G�D���V�Y�L���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���X���L�V�W�R���Y�U�L�M�H�P�H���L�V�S�X�Q�H��

�X�S�L�W�Q�L�N���� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�� �M�H�� �V�Y�D�N�R�P�� �þ�O�D�Q�X��ostavio upitnik, uz zamolbu da ga ispuni u potpunosti 

�V�D�P�R�V�W�D�O�Q�R���W�H���X�]���Q�D�M�D�Y�X���G�D���ü�H���L�K��osobno �G�R�ü�L���S�U�L�N�X�S�L�W�L���X���G�R�J�R�Y�R�U�H�Q�R�P���U�D�]�G�R�E�O�M�X�����Q�D�M�þ�H�ã�ü�H����-3 

�G�D�Q�D�������3�U�L�O�L�N�R�P���S�U�L�N�X�S�O�M�D�Q�M�D���X�S�L�W�Q�L�N�D�����L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ���M�H���V�Y�H���X�S�L�W�Q�L�N�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���V�W�D�Y�Lo u kovertu i 

zatvorio je pred njima. Po �]�D�Y�U�ã�H�W�N�X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����V�Y�D�N�D��je ko�Y�H�U�W�D���V�D�G�U�å�D�Y�D�O�D���X�S�L�W�Q�L�N�H���þ�O�D�Q�R�Y�D��

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J���W�L�P�D�� �8���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���V�H���L�V�S�L�W�L�Y�D�R���Y�H�ü�L���E�U�R�M���Y�D�U�L�M�D�E�O�L�����N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D����

organizacije i suradnika, kohezivnost tima, konflikti �X���R�G�Q�R�V�L�P�D�����S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���W�L�P�D����

�S�V�L�K�R�O�R�ã�N�D���R�V�Q�D�å�H�Q�R�V�W���W�L�P�D�����U�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�����R�G�J�R�Y�R�U�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D��

�S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���� �H�W�L�þ�Q�R�V�W�� �U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �W�H�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X��

rukovoditelja i organizaciju). �ýestice su �V�Y�L�K���P�M�H�U�H�Q�L�K���Y�D�U�L�M�D�E�O�L���S�R���V�O�X�þ�D�M�X���U�D�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�H���W�D�N�R���G�D 

formiraju jedinstven upitnik13. Na kraju upitnika nalazila su se pitanja vezana uz relevantna 

�R�E�L�O�M�H�å�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����V�S�R�O�����G�R�E�����V�W�X�S�D�Q�M���R�E�U�D�]�R�Y�D�Q�M�D���L���U�D�G�Q�L���V�W�D�å���X���W�L�P�X���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L������ 

                                                             
13 PRIVITAK 1 
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3.4. Obrada podataka 

�3�R�O�L�Q�R�P�Q�R�P���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�R�P���D�Q�D�O�L�]�R�P���N�R�P�E�L�Q�L�U�D�Q�R�P���V���P�H�W�R�G�R�P���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D�����H�Q�J�O. 

response surface method approach�����]�D�K�Y�D�W�L�W���ü�H���V�H���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L���X�þ�L�Q�F�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���W�R�P�H��

�N�D�N�R���J�D���L���N�R�O�L�N�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R���U�D�G�Q�R���R�N�U�X�å�H�Q�M�H�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�����W�U�H�W�L�U�D���� 

�8�� �Q�D�V�W�D�Y�N�X�� �W�H�N�V�W�D�� �S�R�M�D�V�Q�L�W���ü�H�� �V�H�� �U�D�]�O�R�]�L�� �R�G�D�E�L�U�D�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�H�� �P�H�W�R�G�H�����W�H�P�H�O�M�Q�L�� �S�U�L�Q�F�L�S�L�� �L��

pretpostavke polinomne regresijske analize, njeni ishodi te koraci koji su provedeni prilikom 

obrade podataka u ovom radu. 

Razlika u bodovima (engl. difference scores���� �X�þ�H�V�W�D�O�R�� �M�H�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�D�� �X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D��

sukladnosti ���W�M���� �V�O�D�J�D�Q�M�D���� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���� �N�R�Q�J�U�X�H�Q�W�Q�R�V�W�L���� �S�R�G�X�G�D�U�Q�R�V�W�L���� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���� �L�]�P�H�ÿ�X�� �G�Y�D��

konstrukta kao prediktora �Q�H�N�R�J�� �W�U�H�ü�H�J�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D���� �3�U�L�P�M�H�U�L�� �W�D�N�Y�L�K�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X��

ispitivanja �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�Wi �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���S�R�M�H�G�L�Q�F�D���L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���D�V�S�H�N�D�W�D���U�D�G�Q�R�J���R�N�U�X�åenja (eng. P 

- E fit) kao primjerice �R�G�U�H�G�Q�L�F�H�� �V�W�D�Y�R�Y�D���� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �L�� �G�R�E�U�R�E�L�W�L�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�D�� ���&�K�D�W�P�D�Q���� ������9; 

Kristof-Brown i sur., 2005); podudarnosti organizacijskih i vrijednosti pojedinca kao odrednice 

zadovoljstva zaposlenika (Dawis i Lofquist, 1984; Locke, 1976); ispunjenja �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �N�D�R��

odrednice apsentizma, fluktuacije i organizacijske odanosti (Porter i Steers, 1973; Wanous, 

Poland, Premack i Davis, 1992); ispunjenj�D�� �L�� �N�U�ã�H�Q�M�D �S�V�L�K�R�O�R�ã�N�R�J�� �X�J�R�Y�R�U�D�� �N�D�R�� �R�G�U�H�G�Q�L�F�H��

�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���V�W�D�Y�R�Y�D�� �L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D��(Robinson i Morrison, 2000; Robinson i Rousseau, 

�������������W�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�Wi samo-�S�U�R�F�M�H�Q�D���L���S�U�R�F�M�H�Q�D���G�U�X�J�L�K���N�D�R���R�G�U�H�G�Q�L�F�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D��

(Fleenor, McCauley i Brutus, 1997; Yammarino i Atwater, 1997). 

�5�D�]�O�L�N�D���X���E�R�G�R�Y�L�P�D���X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�R���V�H���V�D�V�W�R�M�L���R�G���D�O�J�H�E�D�U�Vke, apsolutne ili kvadrirane razlike 

�L�]�P�H�ÿ�X���G�Y�L�M�H���P�M�H�U�H�����(�G�Z�D�U�G�V�������������������8�Q�D�W�R�þ���ã�L�U�R�N�R�M���X�S�R�W�U�H�E�L�����U�D�]�O�L�N�D���X���E�R�G�R�Y�L�P�D���S�R�G�O�R�å�Q�D���M�H��

�E�U�R�M�Q�L�P�� �P�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�L�P�� �Q�H�G�R�V�W�D�F�L�P�D�� ���(�G�Z�D�U�G�V���� ������������ �(�G�Z�D�U�G�V���� �������������� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �U�D�]�O�L�N�H�� �X��

�E�R�G�R�Y�L�P�D���þ�H�V�W�R���V�X���P�D�Q�M�H���S�R�X�]�G�D�Q�H���X���R�G�Q�R�Vu na originalne mjere konstrukata iz kojih proizlaze. 

�7�D�N�R�ÿ�H�U���� �U�D�]�O�L�N�H�� �X�� �Eodovima same su po sebi nejasne jer kombiniraju mjere konceptualno 

�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D���X���M�H�G�D�Q���M�H�G�L�Q�L���E�R�G�����1�D�G�D�O�M�H�����P�L�M�H�ã�D�M�X���X�þ�L�Q�N�H���R�U�L�J�L�Q�D�O�Q�L�K���P�M�H�U�D���N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D��

�Q�D�� �L�V�K�R�G�H�� �L�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �Q�D�P�H�ü�X�� �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�D�� �N�R�M�D�� �V�H�� �U�L�M�H�W�N�R�� �H�P�S�L�U�L�M�V�N�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�M�X���� �.�R�Q�D�þ�Q�R����

�U�D�]�O�L�N�H�� �X�� �E�R�G�R�Y�L�P�D�� �V�P�D�Q�M�X�M�X�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�D�Q �W�U�R�G�L�P�H�Q�]�L�R�Q�D�O�D�Q�� �R�G�Q�R�V�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �P�M�H�U�D�� �G�Y�D�M�X��

�N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D���L���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J���L�V�K�R�G�D���Q�D���G�Y�L�M�H���G�L�P�H�Q�]�L�M�H�� 

�1�H�G�R�V�W�D�F�L�� �U�D�]�O�L�N�H�� �X�� �E�R�G�R�Y�L�P�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �V�H�� �P�R�J�X�� �L�]�E�M�H�ü�L�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�P�� �S�R�O�L�Q�R�P�Q�H��

regresijske analize (Edwards, 1994, 2002; Edwards i Parry, 1993). Polinomna regresijska 

�D�Q�D�O�L�]�D�� �]�D�P�M�H�Q�M�X�M�H�� �U�D�]�O�L�N�X�� �X�� �E�R�G�R�Y�L�P�D�� �V�D�P�L�P�� �P�M�H�U�D�P�D�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D�� �N�R�M�L�� �þ�L�Q�H�� �W�X�� �U�D�]�O�L�N�X�� �L��

termi�Q�L�P�D���Y�L�ã�H�J���U�H�G�D�����S�R�S�X�W���N�Y�D�G�U�D�W�D���L���X�P�Q�R�å�D�N�D���W�L�K���P�M�H�U�D���� 
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�2�Y�D�M�� �S�U�L�V�W�X�S�� �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�� �S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�Q�M�H�� �V�O�R�å�H�Q�L�K�� �R�G�Q�R�V�D�� �N�R�M�L�� �V�X�� �S�R�W�D�N�Q�X�O�L�� �X�S�R�W�U�H�E�X��

�U�D�]�O�L�N�H���X���E�R�G�R�Y�L�P�D�����N�D�R���L���R�G�Q�R�V�D���V�O�R�å�H�Q�L�M�L�K���R�G���R�Q�L�K���N�R�M�L���V�H���X�R�S�ü�H��mogu provjeriti razlikom u 

bodovima. Polinomna regresij�V�N�D���D�Q�D�O�L�]�D���V�W�Y�D�U�D���Q�R�Y�H���S�U�L�O�L�N�H���]�D���U�D�]�Y�R�M���W�H�R�U�L�M�H���R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�M�X�ü�L��

�N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�L�]�D�F�L�M�X�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �G�Y�D�M�X�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D�� �Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �L�V�K�R�G�� �X��

svojstvenom trodimenzionalnom, umjesto u dvodimenzionalnom prostoru (Edwards, 2002). 

Polinomna regresijska analiza temelji se na tri principa (Edwards, 2002). Prvo, na 

�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���V�H���Q�H���E�L���W�U�H�E�D�O�R���J�O�H�G�D�W�L���N�D�R���Q�D���M�H�G�D�Q���E�R�G�����Y�H�ü���N�D�R���Q�D���V�O�D�J�D�Q�M�H���L�]�P�H�ÿ�X���P�M�H�U�D���G�Y�D�M�X��

�N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D���X���G�Y�R�G�L�P�H�Q�]�L�R�Q�D�O�Q�R�P���S�U�R�V�W�R�U�X�����,�]���R�Y�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�����S�R�W�S�X�Q�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���Q�L�M�H���W�R�þ�N�D����

�Y�H�ü�� �O�L�Q�L�M�D�� �G�X�å�� �N�R�M�H�� �V�X�� �P�M�H�U�H�� �G�Y�D�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D�� �M�H�G�Q�D�N�H���� �'�U�X�J�R���� �X�þ�L�Q�F�L�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L��

�L�V�K�R�G�� �Q�H�� �E�L�� �V�H�� �W�U�H�E�D�O�L�� �W�U�H�W�L�U�D�W�L�� �N�D�R�� �G�Y�R�G�L�P�H�Q�]�L�R�Q�D�O�Q�D�� �I�X�Q�N�F�L�M�D���� �Y�H�ü�� �N�D�R�� �W�U�R�G�L�P�H�Q�]�L�R�Q�D�O�Q�D��

�S�R�Y�U�ã�L�Q�D���N�R�M�D���S�R�Y�H�]�X�M�H���G�Y�D���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D���N�D�R���R�G�U�H�G�Q�L�F�H���Q�H�N�R�J �W�U�H�ü�H�J ishoda. Tr�H�ü�H�����R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�D��

�N�R�M�D���V�H���Q�X�å�Q�R���Y�H�å�X���X�]���X�S�R�W�U�H�E�X���U�D�]�O�L�N�H���X���E�R�G�R�Y�L�P�D���Q�H���E�L���W�U�H�E�D�O�R���Q�D�P�H�W�Q�X�W�L���S�R�G�D�F�L�P�D�����Y�H�ü���L�K���L��

empirijski provjeriti.  

�.�R�Q�V�W�U�X�N�W�L�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�L�� �N�D�R�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�L�� �X�� �S�R�O�L�Q�R�P�Q�X�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�X�� �D�Q�D�O�L�]�X�� �W�U�H�E�D�O�L�� �E�L��

predstavljati istu konceptualnu domenu, bit�L�� �P�M�H�U�H�Q�L�� �Q�D�� �L�V�W�R�M���Q�X�P�H�U�L�þ�N�R�M���V�N�D�O�L, �N�R�M�D�� �Q�H���V�D�G�U�å�L��

�S�R�J�U�H�ã�N�X�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� ���(�G�Z�D�U�G�V���� �������������� �=�D�G�Q�M�D�� �M�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D�� �U�L�M�H�W�N�R�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�H�Q�D���� �R�E�]�L�U�R�P�� �G�D��

�Q�D�M�Y�H�ü�L���E�U�R�M���P�M�H�U�D���X���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L�P���]�Q�D�Q�R�V�W�L�P�D���V�D�G�U�å�L���Q�H�N�L���V�W�X�S�D�Q�M���S�R�J�U�H�ã�N�H�� 

�3�R�O�L�Q�R�P�Q�D�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�D�� �D�Q�D�O�L�]�D�� �R�P�R�J�X�ü�X�M�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�X�� �X�þ�L�Q�D�N�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L dviju 

�S�U�H�G�L�N�W�R�U�V�N�L�K�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�L�� �Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �L�V�K�R�G���� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �N�D�G�D���M�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �R 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �V�O�L�þ�D�Q�� ���W�M���� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q������ �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �O�L�� �V�H�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��

zaposlenika u organizaciju �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�Lvljaja zaposlenika o pravednosti tretmana od 

strane �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�"�� �3�U�L�W�R�P�� �V�H�� �S�R�G�� �W�H�U�P�L�Q�R�P�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D��

�V�W�X�S�D�Q�M�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �G�Y�L�M�H�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�V�N�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� ���W�M���� �S�U�R�F�M�H�Q�H�� �X�Q�X�W�D�U�� �S�R�O�D�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�Q�H��

devijacije jedna od druge). Nadal�M�H�����S�R�O�L�Q�R�P�Q�D���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�D���D�Q�D�O�L�]�D���R�P�R�J�X�ü�X�M�H���S�U�R�F�M�H�Q�X���X�þ�L�Q�D�N�D��

�V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (tj. stupnja u kojem se razine dviju prediktorskih varijabli razlikuju 

�M�H�G�Q�D�� �R�G�� �G�U�X�J�H���� �G�Y�D�M�X�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�D�� �Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �L�V�K�R�G���� �2�G�Q�R�V�Q�R���� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� �O�L�� �V�H�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��

zaposlenika u �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���N�D�N�R���V�H���S�R�Y�H�ü�D�Y�D �G�R�å�L�Y�O�M�D�M���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���R���U�D�]�O�L�F�L ���W�M�����Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�Wi: 

�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �X�� �V�Y�H�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �M�H�G�D�Q�� �L�]�Y�R�U�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P, a drugi istovremeno 

nepravednim) u pravednosti tretmana od strane �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�"�� �.�R�Q�D�þ�Q�R����

�S�R�O�L�Q�R�P�Q�D�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�D�� �D�Q�D�O�L�]�D�� �R�P�R�J�X�ü�X�M�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�X�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L���V�P�M�H�U�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (tj. 

�S�U�R�F�M�H�Q�X�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�D��- �N�R�M�L�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D�� �L�V�K�R�G���� �L�]�P�H�ÿ�X�� �G�Y�D��

�S�U�H�G�L�N�W�R�U�D���Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���L�V�K�R�G�����3�U�L�P�M�H�U�L�F�H�� smanjuje li se povjerenje zaposlenika u organizaciju 

�X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �N�D�G�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�R�P�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D��

rukovoditelja, ili obrnuto? 
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�3�U�L�M�H�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �S�R�O�L�Q�R�P�Q�H�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H�� �D�Q�D�O�L�]�H���� �X�]�� �R�V�W�D�O�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D��

parametrij�V�N�L�K�� �S�R�V�W�X�S�D�N�D���� �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�� �ü�H�� �V�H�� �L�� �N�R�O�L�N�R�� �W�L�P�R�Y�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �R�G��

strane �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����%�H�]���R�Y�H���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���Q�H���]�Q�D���V�H���S�R�V�W�R�M�H�� �O�L���X�R�S�ü�H��

razlike u uzorku, u kojoj mjeri te u kojem smjeru. Ukoliko su razlike u uzorku neznatne, upitna 

�M�H���S�U�D�N�W�L�þ�Q�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�Q�M�D���X�þ�L�Q�D�N�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

na mjerene ishode. U tu su svrhu standardizirane vrijednosti sve tri prediktorske varijable (klime 

pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika)14. Smatra se da svaki tim sa 

standardiziranom vrijednosti jednog prediktora, koji je pola standardne devijacije iznad ili ispod 

standardizirane vrijednosti drugog prediktora, �L�P�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�H���� �1�D�� �R�Y�D�M�� �V�X�� �Q�D�þ�L�Q��

�X�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�H���U�D�]�O�L�N�H���X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D���V�Y�H���W�U�L���N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�H���S�U�H�G�L�N�W�R�U�D�����3�R�W�R�P���M�H���R�G�U�H�ÿ�H�Q���S�R�V�W�R�W�D�N��

�W�L�P�R�Y�D���N�R�M�L���L�P�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H���S�U�R�F�M�H�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����V�Y�D�N�H���N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�H�����G�Y�D���L�]�Y�R�U�D�����N�D�R���L���S�R�V�W�R�W�D�N��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L�K���S�U�R�F�M�H�Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X���E�L�O�R���N�R�M�H�P���V�P�M�H�U�X�� 

�1�D�N�R�Q�� �ã�W�R�� �V�X�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�H�Q�L�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�� �S�U�H�G�X�Y�M�H�W�L, provedena je polinomna regresijska 

analiza15 �X���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�R�P���S�D�N�H�W�X���,�%�0���6�3�6�6���6�W�D�W�L�V�W�L�F�V���������������3�U�Y�R�����F�H�Q�W�U�L�U�D�Q�H���V�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���V�Y�D�N�R�J��

prediktora �R�N�R���V�U�H�G�L�ã�W�D���P�M�H�U�Q�H���V�N�D�O�H�����N�D�N�R���M�H���S�U�H�S�R�U�X�þ�H�Q�R���]�D���R�Y�X���Y�U�V�W�X���D�Q�D�O�L�]�H�����(�G�Z�D�U�G�V������������������

Obzirom da su svi konstrukti mjereni na skali Likertova tipa s pet stupnjeva od 1 = u potpunosti 

�V�H���Q�H���V�O�D�å�H�P do 5 � ���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���V�H���V�O�D�å�H�P, oduzet je broj tri (3) iz svakog boda, odnosno svaki 

je prediktor centriran na broju 3 = �Q�L�W�L�� �V�H�� �V�O�D�å�H�P���� �Q�L�W�L�� �V�H�� �Q�H�� �V�O�D�å�H�P. Centriranje prediktora 

�R�O�D�N�ã�D�Y�D�� �L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�L�M�X�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �W�H�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�X�� �P�X�O�W�L�N�R�O�L�Q�H�D�U�Q�R�V�W�� ���$�L�N�H�Q�� �L�� �:�H�V�W����

������������ �6�K�D�Q�R�F�N�� �L�� �V�X�U������ �������������� �3�R�W�R�P�� �V�X�� �L�]�U�D�þ�X�Q�D�W�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�R�Y�L�K�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�L�� �]�D�� �V�Y�D�N�X��

kombinaciju prediktora: kvadrirana vrijednost svakog centriranog predikto�U�D���W�H���X�P�Q�R�å�D�N���V�Y�D�N�H��

kombinacije centriranih prediktora.  

�2�E�]�L�U�R�P���G�D���S�R�O�L�Q�R�P�Q�D���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�D���D�Q�D�O�L�]�D���G�R�]�Y�R�O�M�D�Y�D�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H���V�D�P�R��

dvije prediktorske i jedne kriterijske varijable u analizu, provedene su po tri (3) polinomne 

regresijske analize za �V�Y�D�N�L�� �R�G�� �ã�H�V�W�� �������� �P�M�H�U�H�Q�L�K�� �L�V�K�R�G�D�� �Q�D�� �V�O�L�M�H�G�H�ü�L�� �Q�D�þ�L�Q���� �8�� �S�U�Y�L�� �V�X�� �N�R�U�D�N��

�K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�H�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�Q�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� ���V�S�R�O���� �G�R�E���� �V�W�D�å�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L����

�V�W�D�å���X���W�L�P�X���W�H���V�W�X�S�D�Q�M���R�E�U�D�]�R�Y�D�Q�M�D������ 

                                                             
14 �.�D�R���L���X���V�O�X�þ�D�M�X���)�O�H�H�Q�R�U���L���V�X�U��������������) te Shanock, Baran, Gentry, Pattison i Heggestad (2010) 

15 �6�O�L�M�H�ÿ�H�Q�D���M�H���N�R�U�D�N���± po �± korak procedura prikazana u Atwater, Waldman, Ostroff, Robie i Johnson, (2005) te 
Shanock i sur., (2010; 2014) 
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�8���G�U�X�J�L���V�X���N�R�U�D�N���X�N�O�M�X�þ�H�Q�H���F�H�Q�W�U�L�U�D�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L��klima pravednosti oba izvora (X i Y), 

kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti svakog (od dva) izvora (�;�ð��i Y2) te njihov 

�X�P�Q�R�å�D�N����XY), prema �M�H�G�Q�D�G�å�E�L���S�R�O�L�Q�R�P�Q�H���U�H�J�U�H�V�L�M�H 

Z = b0 + b1X + b2Y + b3�;�ð�������E4XY + b5Y2 + e. 

�8�N�R�O�L�N�R�� �M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� �G�R�G�D�W�Q�D �Y�D�U�L�M�D�Q�F�D�� ���ûR2���� �N�U�L�W�H�U�L�M�V�N�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�D�� �G�U�X�J�L�P��

�N�R�U�D�N�R�P���D�Q�D�O�L�]�H�����U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�L���V�H���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�L���S�U�R�L�]�L�ã�O�L���L�]���S�R�O�L�Q�R�P�Q�H���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H���N�R�U�L�V�W�H���]�D��

�P�R�G�H�O�L�U�D�Q�M�H�� �R�G�]�L�Y�Q�H�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�H���� �=�D�� �P�R�G�H�O�L�U�D�Q�M�H�� �L�� �W�H�V�W�L�U�D�Q�M�H�� �R�G�]�L�Y�Q�L�K�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�� �M�H��

Microsoft Office Excel 201316���� �7�X�P�D�þ�H�Q�M�H�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�L�K�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�D�W�D�� �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R�� �L�]�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D��

�S�R�O�L�Q�R�P�Q�H���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H���R�W�H�å�D�Q�R���M�H���L���Q�H�M�D�V�Q�R�����R�E�]�L�U�R�P���G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���W�X�P�D�þ�H�Q�M�X���Q�H�O�L�Q�H�D�U�Q�L�K��

�R�G�Q�R�V�D���]�D�K�Y�D�ü�H�Q�L�K���N�Y�D�G�U�L�U�D�Q�L�P���L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�P���W�H�U�P�L�Q�L�P�D���G�Y�D�M�X���S�U�H�G�L�N�W�R�U�D��(Edwards, 2002). 

�,�]���W�R�J���V�H���U�D�]�O�R�J�D���U�H�]�X�O�W�D�W�L���S�R�O�L�Q�R�P�Q�H���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H�����U�D�G�L�M�H���Q�H�J�R�O�L���W�X�P�D�þ�H�Q�M�H�P���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�L�K��

koeficijenata neposredno iz regresijske analize, provjeravaju �P�R�G�H�O�L�U�D�Q�M�H�P���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D, 

odnosno �W�H�V�W�L�U�D�Q�M�H�P���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�D�W�D���R�G�]�L�Y�Q�H���S�R�Y�U�ã�L�Q�H�����Q�D�J�L�E�D���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a1), 

�]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W�L���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a2�������Q�D�J�L�E�D���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a3) te zakrivljenosti linije 

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a4).  

�/�L�Q�L�M�D�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (X = Y���� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�D�� �M�H�� �Q�D�J�L�E�R�P��a1 = (b1 + b2), gdje je b1 

nestandardizirani regresijski koeficijent centrirane klime pravednosti prvog izvora (X), a b2 

nestandardizirani regresijski koeficijent centrirane klime pravednosti drugog izvora (Y). 

�=�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W�� �O�L�Q�L�M�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�F�L�M�H�Q�M�H�Q�D�� �M�H�� �L�]�U�D�þ�X�Q�R�P��a2 = (b3 + b4 + b5), gdje je b3 

nestandardizirani regresijski koeficijent kvadrata centrirane klime pravednosti prvog izvora 

(�;�ð), b4 �Q�H�V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�L�U�D�Q�L�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�L�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�� �X�P�Q�R�ã�N�D�� �F�H�Q�W�U�L�U�D�Q�L�K�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�Y�D��

izvora (XY), a b5 nestandardizirani regresijski koeficijent kvadrata centrirane klime pravednosti 

drugog izvora (Y2)�����1�D�J�L�E���L���]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���X�S�X�ü�X�M�X���Q�D�����Q�H���O�L�Q�H�D�U�Q�R�V�W���R�G�Q�R�V�D��

mjerenih varijabli.  

�/�L�Q�L�M�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (X = - Y�����W�D�N�R�ÿ�H�U���M�H���R�G�U�H�ÿ�H�Q�D���Q�D�J�L�E�R�P��a3 = (b1 - b2)�����N�R�M�L���X�S�X�ü�X�M�H��

�Q�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���V�P�M�H�U�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���� �L�� �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�ã�ü�X��a4 = (b3 - b4 + b5) koja govori o 

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L���V�W�X�S�Q�M�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�����1�D�N�R�Q���ã�W�R���M�H���R�G�]�L�Y�Q�D���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���P�R�G�H�O�L�U�D�Q�D���W�H���M�H���S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�D��

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�� �W�H�V�W�R�Y�D�� �R�G�]�L�Y�Q�L�K�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� ���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�D�W�D��a1, a2, a3 i a4), modelira se 

trodimenzionalni prikaz �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �G�Y�D�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�D�� �Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �L�V�K�R�G���� �N�R�M�L��

�Y�L�]�X�D�O�L�]�L�U�D���L���R�O�D�N�ã�D�Y�D���W�X�P�D�þ�H�Q�M�H���W�H�V�W�R�Y�D���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���� 

                                                             
16 �.�R�U�L�ã�W�H�Q���M�H���(�[�F�H�O���S�U�H�G�O�R�å�D�N���6�K�D�Q�R�F�N���L���V�X�U������������������ 2014). 
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�5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�R�O�L�Q�R�P�Q�H�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �N�R�P�E�L�Q�L�U�D�Q�H�� �V�� �P�H�W�R�G�R�P�� �R�G�]�L�Y�Q�L�K�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�D��

int�H�U�S�U�H�W�L�U�D�M�X�� �V�H�� �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R�� �Q�D�� �R�V�Q�R�Y�X�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L�� �W�H�V�W�R�Y�D�� �R�G�]�L�Y�Q�L�K�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�D���� �8�þ�L�Q�F�L��

�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L �G�Y�D���S�U�H�G�L�N�W�R�U�D���Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���L�V�K�R�G���W�X�P�D�þ�H���V�H���S�R�P�R�ü�X���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�D�W�D��a1 i a2. Ukoliko 

�S�R�V�W�R�M�L���O�L�Q�H�D�U�D�Q�����D�G�L�W�L�Y�D�Q�����R�G�Q�R�V���G�X�å���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���Lshod, koeficijent 

a1 �ü�H���E�L�W�L���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�����D��a2 �Q�H�ü�H�����8�N�R�O�L�N�R���M�H���S�U�L�W�R�P���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W��a1 pozitivnog predznaka, ishod se 

�S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�M�X�� �U�D�]�L�Q�H�� �G�Y�D�M�X�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�D���� �8�N�R�O�L�N�R�� �M�H��a1 negativnog predznaka, 

�L�V�K�R�G�� �V�H�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�M�X�� �U�D�]�L�Q�H�� �G�Y�D�M�X�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�D���� �=�D�� �Y�H�ü�L�Q�X�� �V�H�� �R�G�Q�R�V�D�� �R�þ�H�N�X�M�H��

�O�L�Q�H�D�U�D�Q���R�G�Q�R�V���Y�D�U�L�M�D�E�O�L�����V�W�R�J�D���V�H���Q�H���R�þ�H�N�X�M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W��a2�����=�Q�D�þ�D�M�D�Q���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W��a2 

�X�S�X�ü�X�M�H�� �Q�D�� �Q�H�O�L�Q�H�D�U�D�Q�� �Q�D�J�L�E�� �O�L�Q�L�M�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�� �G�Y�D�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�D�� �S�R�Y�H�]�D�Q�D�� �M�H�� �V��

�L�V�K�R�G�R�P���Q�D���Q�H�O�L�Q�H�D�U�D�Q���Q�D�þ�L�Q�������=�Q�D�þajan i pozitivan koeficijent a2 �R�þ�L�W�R�Y�D�R���E�L���V�H���N�D�R���N�R�Q�Y�H�N�V�Q�D��

�S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� �L�� �X�N�D�]�L�Y�D�R�� �Q�D���W�R�� �G�D�� �V�H�� �L�V�K�R�G���R�ã�W�U�L�M�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �N�D�N�R�� �S�U�R�F�M�H�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�Y�D�� �L�]�Y�R�U�D��

�S�R�V�W�D�M�X���Y�L�ã�H���R�G���Q�H�N�H���W�R�þ�N�H�����G�R�N���E�L���V�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���L���Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W��a2 �R�þ�L�W�R�Y�D�R���N�D�R���N�R�Q�N�D�Y�Q�D��

�S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� �L�� �X�N�D�]�L�Y�D�R�� �Q�D�� �W�R�� �G�D�� �V�H�� �L�V�K�R�G�� �R�ã�W�U�L�M�H�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� �N�D�N�R�� �S�U�R�F�M�H�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�Y�D�� �L�]�Y�R�U�D��

�S�R�V�W�D�M�X���Q�L�å�H���R�G���Q�H�N�H���W�R�þ�N�H�� 

�=�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�D�W�D��a3 i a4 �N�R�U�L�V�W�L���V�H���]�D���W�X�P�D�þ�H�Q�M�H���X�þ�L�Q�D�N�D��stupnja (a4) i smjera 

(a3) �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L �G�Y�D���S�U�H�G�L�N�W�R�U�D���Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���L�V�K�R�G�����=�Q�D�þ�D�M�D�Q���Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q��a4 �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W���R�þ�L�W�X�M�H��

�V�H���N�D�R���N�R�Q�N�D�Y�Q�D���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���L���X�S�X�ü�X�M�H���Q�D���W�R���G�D���V�H���L�V�K�R�G���R�ã�W�U�L�M�H���V�P�D�Q�M�X�M�H���N�D�N�R���V�H���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���V�W�X�S�D�Q�M��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �G�Y�D�M�X�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�D���� �=�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a4 �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W���R�þ�L�W�X�M�H�� �V�H�� �N�D�R�� �N�R�Q�Y�H�N�V�Q�D��

�S�R�Y�U�ã�L�Q�D���L���X�S�X�ü�X�M�H���Q�D���W�R���G�D���V�H���L�V�K�R�G���R�ã�W�U�L�M�H���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���N�D�N�R���V�H���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���V�W�X�S�D�Q�M���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��

�G�Y�D�M�X���S�U�H�G�L�N�W�R�U�D�����.�R�Q�D�þ�Q�R�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W��a3 �X�S�X�ü�X�M�H���Q�D���W�R���G�D���M�H���U�D�]�L�Q�D���L�V�K�R�G�D��

�Y�H�ü�D�� �N�D�G�D�� �M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���W�Dkva da je razina prediktora X17 �Y�H�ü�D�� �Q�H�J�R�� �U�D�]�L�Q�D�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�D��Y, 

�Q�H�J�R�O�L���R�E�U�Q�X�W�R�����=�Q�D�þ�D�M�D�Q���Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W��a3 �X�S�X�ü�X�M�H���Q�D���W�R���G�D���M�H���U�D�]�L�Q�D���L�V�K�R�G�D���Y�H�ü�D���N�D�G�D��

�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���W�D�N�Y�D���G�D���M�H���U�D�]�L�Q�D���S�U�H�G�L�N�W�R�U�D��Y �Y�H�ü�D���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���U�D�]�L�Q�X���S�U�H�G�L�N�W�R�U�D��X, negoli 

obrnuto. 

Dodatno, ukoliko je u drugom koraku regresijske analize pojedina kontrolna varijabla 

�R�V�W�D�O�D���V�D�P�R�V�W�D�O�Q�R���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�U�H�G�L�N�W�R�U�����S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�� �M�H��moderatorski �X�þ�L�Q�D�N���W�H���N�R�Q�W�U�R�O�Q�H���Y�D�U�L�M�D�E�O�H��

(W�����Q�D���X�þ�L�Q�N�H�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���G�Y�D���S�U�H�G�L�N�W�R�U�D���Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���N�U�L�W�H�U�L�M18. Odnosno, provjereno je na 

�N�R�M�L���Q�D�þ�L�Q���N�R�Q�W�U�R�O�Q�D���Y�D�U�L�M�D�E�O�D����W�����G�M�H�O�X�M�H���Q�D���V�Q�D�J�X���X�þ�L�Q�D�N�D�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���G�Y�D���L�]�Y�R�U�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���L�V�K�R�G�����W�M�����X���N�R�M�L�P���V�H���X�Y�M�H�W�L�P�D���P�R�J�X���R�þ�H�N�L�Y�D�W�L���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���X�þ�L�Q�F�L�� 

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

18 �6�O�L�M�H�ÿ�H�Q�D���M�H���S�U�R�F�H�G�X�U�D���G�H�W�D�O�M�Q�R���R�S�L�V�D�Q�D���X���(�G�Z�D�U�G�V���������������� 
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Moderatorski �V�H�� �X�þ�L�Q�D�N�� �P�R�å�H�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L�� �Q�D�G�R�S�X�Q�M�D�Y�D�Q�M�H�P �M�H�G�Q�D�G�å�E�H�� �S�R�O�L�Q�R�P�Q�H��

regresijske analize moderator varijablom (W������ �Q�D�G�R�J�U�D�ÿ�X�M�X�ü�L�� �V�H�� �Q�D�� �S�U�L�Q�F�L�S�H�� �P�R�G�H�U�L�U�D�Q�H��

�U�H�J�U�H�V�L�M�H�����$�L�N�H�Q���L���:�H�V�W�����������������(�G�Z�D�U�G�V�������������������-�H�G�Q�D�G�å�E�D��moderirane polinomne regresijske 

analize �X���W�R�P���V�O�X�þ�D�M�X���M�H��Z = b0 + b1X + b2Y + b3X2 + b4XY + b5Y2 + b6W + b7WX + b8WY + 

b9WX2 + b10WXY + b11WY2 + e.  

Moderatorski �M�H���X�þ�L�Q�D�N���Y�D�U�L�M�D�E�O�H��W �]�D�K�Y�D�ü�H�Q���W�H�U�P�L�Q�L�P�D��WX, WY, WX2, WXY, i WY2 kao 

skupom. Odnosno, �X�N�R�O�L�N�R���M�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�D���G�R�G�D�W�Q�D���Y�D�U�L�M�D�Q�F�D�����ûR2�����N�U�L�W�H�U�L�M�V�N�H���Y�D�U�L�M�D�E�O�H���R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�D��

�W�U�H�ü�L�P�� �N�R�U�D�N�R�P�� �D�Q�D�O�L�]�H���� �S�U�L�P�M�H�U�H�Q�R�� �M�H�� �W�X�P�D�þ�L�W�L��moderatorski �X�þ�L�Q�D�N�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H��W na model 

�S�U�R�Y�M�H�U�H�Q���X���G�U�X�J�R�P���N�R�U�D�N�X���D�Q�D�O�L�]�H�����3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����X���W�R�P���V�H���V�O�X�þ�D�M�X���M�H�G�Q�D�G�å�E�D��Z = (b0 + b6W) + 

(b1 + b7W)X + (b2 + b8W)Y + (b3 + b9W)X2 + (b4 + b10W)XY + (b5 + b11W)Y2 + e ponderira 

razinama varijable W, transformirane u dihotomnu varijablu.  

�=�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���W�H�V�W�R�Y�D���P�R�G�H�U�L�U�D�Q�L�K���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���S�R�W�R�P���V�H���P�R�å�H���S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L���Q�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�H��

�Q�D�þ�L�Q�H���� �R�G�� �N�R�M�L�K�� �M�H�� �M�H�G�D�Q���� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�� �L�� �X�� �R�Y�R�P�� �U�D�G�X���� �D�Q�D�O�R�J�D�Q�� �S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�Q�M�X�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L��

koeficijenat�D�� �W�H�V�W�R�Y�D�� �R�G�]�L�Y�Q�L�K�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� ��a1, a2, a3, a4) modela polinomne regresije, opisan 

ranije. 

�3�R�V�W�X�S�D�N���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���S�R�O�L�Q�R�P�Q�H���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H���N�R�P�E�L�Q�L�U�D�Q�H���V�� �P�H�W�R�G�R�P���R�G�]�L�Y�Q�L�K��

�S�R�Y�U�ã�L�Q�D slikovito �ü�H�� �V�H�� �S�U�L�N�D�]�D�W�L�� �S�U�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�� �S�U�Y�H�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�H���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �X�þ�L�Q�D�N�D��

���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X��

organizaciju. 
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4. REZULTATI  

�3�U�L�M�H�� �Q�H�J�R�O�L�� �V�H�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�� �N�D�N�R�� �V�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �W�R�P�H�� �N�R�O�L�N�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�� �L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�� �W�U�H�W�L�U�D�M�X�� �W�L�P�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L�� �R�G�U�D�å�D�Y�D�� �Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H��

�þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���� �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�� �ü�H�� �V�H��1) opravdanost 

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D�� �S�D�U�D�P�H�W�U�L�M�V�N�L�K�� �S�R�V�W�X�S�D�N�D���� ������ �G�H�V�N�U�L�S�W�L�Y�Q�D�� �V�W�D�W�L�V�W�L�N�D�� �L�� ������stupanj povezanosti svih 

�P�M�H�U�H�Q�L�K���Y�D�U�L�M�D�E�O�L���W�H���X���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L���������X�þ�H�V�W�D�O�R�V�W���S�R�M�D�Y�O�M�L�Y�D�Q�M�D �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��

pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika. 

4.1. �3�U�R�Y�M�H�U�D���S�U�H�G�X�Y�M�H�W�D���]�D���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H���S�D�U�D�P�H�W�U�L�M�V�N�L�K���S�R�V�W�X�S�D�N�D 

Nakon agregiranja rezultata provjeren je normalitet distribucija rezultata svih mjerenih 

konstrukata. Kolmogorov-�6�P�L�U�Q�R�Y�O�M�H�Y�L�P���W�H�V�W�R�P���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�R���M�H���G�D���G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�M�D���U�H�]�X�O�W�D�W�D���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L��

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R���R�G�V�W�X�S�D���R�G���Q�R�U�P�D�O�Q�H���Q�D���V�N�D�O�D�P�D�����������N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�������������R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�J�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �������� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J��

organizaci�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�J�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �W�H�� �������� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�X�� �W�L�P�D�� �X��

rukovoditelja (K �± �6���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���N�U�H�ü�X���V�H���R�G�����������G�R��������; p<.01). 

�3�U�L�� �W�R�P�H���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �Q�D�� �V�Y�H�� �þ�H�W�L�U�L�� �V�N�D�O�H�� �X�S�X�ü�X�M�X�� �Q�D�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X�� �J�U�X�S�L�U�D�Q�M�D�� �R�N�R�� �Y�L�ã�L�K��

vrijednosti, tj. na negativno asi�P�H�W�U�L�þ�Q�X�����Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�Q�G�H�N�V�D���D�V�L�P�H�W�U�L�þ�Q�R�V�W�L���N�U�H�ü�X���V�H���L�]�P�H�ÿ�X��-

.70 i -������������ �L�� �L�]�G�X�å�H�Q�X�� �G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�M�X�� ���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�Q�G�H�N�V�D�� �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W�L�� �N�U�H�ü�X�� �V�H�� �L�]�P�H�ÿ�X .45 i 

2.07).  

�3�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���L�Q�G�H�N�V�D���D�V�L�P�H�W�U�L�þ�Q�R�V�W�L���L���]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W�L���Q�H���U�D�]�O�L�N�X�M�X���V�H���P�Q�R�J�R���R�G��

nu�O�W�H�� ���ã�W�R�� �M�H�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �]�D�� �Q�R�U�P�D�O�Q�X�� �G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�M�X���� �W�H�� �V�X�� �X�� �S�R�W�S�Xnosti u okvirima 

prihvatljivih: �L�Q�G�H�N�V���D�V�L�P�H�W�U�L�þ�Q�R�V�W�L���� 3, indeks zakrivljenosti < 10 (Kline, 2005). 

 Uz navedeno, vizualnom je inspekcijom rezultata na temelju histograma i Q-Q 

�G�L�M�D�J�U�D�P�D���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�R���G�D���R�G�V�W�X�S�D�Q�M�D���R�G���Q�R�U�P�D�O�Q�H���G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�M�H���Q�L�V�X���Y�H�O�L�N�D�����W�M�����G�D���G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�M�H���L�P�D�M�X��

tendenciju normalne raspodjele.  

�0�R�å�H�� �V�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�L�W�L�� �G�D�� �U�D�]�X�P�Q�R�� �R�G�V�W�X�S�D�Q�M�H�� �R�G�� �Q�R�U�P�D�O�Q�H�� �G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�M�H�� �Q�H�ü�H�� �L�P�D�W�L��

�]�Q�D�þ�D�M�Q�H���S�R�V�O�M�H�G�L�F�H���Q�D���U�H�]�X�O�W�D�W�H���G�R�E�L�Y�H�Q�H���G�D�Ojnjom obradom (Howell, 2010). U skladu s tim, 

�]�D���R�E�U�D�G�X���U�H�]�X�O�W�D�W�D���N�R�U�L�V�W�L�W���ü�H���V�H���S�D�U�D�P�H�W�U�L�M�V�N�L���S�R�V�W�X�S�F�L���� 
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4.2. Deskriptivna statistika  

�8�� �7�D�E�O�L�F�L�� ������ �S�U�L�N�D�]�D�Q�H�� �V�X�� �P�L�Q�L�P�D�O�Q�H�� �L�� �P�D�N�V�L�P�D�O�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���� �U�D�V�S�R�Q�L���� �D�U�L�W�P�H�W�L�þ�N�H��

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

 

Tablica 2. Deskriptivna statistika i koeficijenti interne konzistencije 

Napomena: N=196. �2�2�3��� ���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D�� 

 

Obzirom da su svi konstrukti mjereni na grupnoj razini analize, odnosno da su njihovi 

�N�R�P�S�R�]�L�W�L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �N�D�R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �D�J�U�H�J�L�U�D�Q�L�K�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �Q�D�� �V�Y�L�P�� �þ�H�V�W�L�F�D�P�D��

�S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�H�J�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D���� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�� �M�H varijabilitet rezultata manji u odnosu na konstrukte 

�P�M�H�U�H�Q�H�� �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H���� �'�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �W�R�P�X���� �D�� �L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D�� �E�U�R�M�Q�L�K�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��

�E�D�U�H�P�� �G�M�H�O�R�P�L�F�H�� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�L�K�� �Q�D�� �J�U�X�S�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� ���S�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �%�D�V�K�V�K�X�U���� �+�H�U�Q�i�Q�G�H�]�� �L��

�*�R�Q�]�i�O�H�]-�5�R�P�i���� ���������� Li i Thatcher, 2014; Liao i Rupp, 2005���� �L�� �D�U�L�W�P�H�W�L�þ�N�H�� �V�X�� �V�U�H�G�L�Q�H��

�P�M�H�U�H�Q�L�K���N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D���Q�H�ã�W�R���Y�L�ã�H�����3�R�X�]�G�D�Q�R�V�W���M�H���N�R�U�L�ã�W�H�Q�L�K���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�D�W�D���Y�L�V�R�N�R���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�D�� 

�5�D�G�Q�L�� �W�L�P�R�Y�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�R�P�� �R�G�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��

((t(195)=-9.24, p<.01) i suradnika ((t(195)=-7.06, p<.01). Istovremeno, rukovoditelja i 

�V�X�U�D�G�Q�L�N�H���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���S�R�G�M�H�G�Q�D�N�R���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D������t(195)=.76, p>.05). Nadalje, timovi 

�V�H�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �P�D�Q�M�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D�M�X prema rukovoditelju u usporedbi s 

odgov�R�U�Q�L�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�P�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� ����t(195)=9.94, p<.01) i 

suradnicima ((t(195)=-10.93, p���������������P�H�ÿ�X���N�R�M�L�P�D���Q�H�P�D���]�Q�D�þ�D�M�Q�H���U�D�]�O�L�N�H������t(195)=-.38, p>.05). 

�7�D�N�R�ÿ�H�U���� �W�L�P�R�Y�L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �L�P�D�M�X�� �Y�L�ã�H�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�Lju 

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

 

 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 .77 

8. Povjerenje u rukovoditelja  1.92 5.00 3.08 4.02 .57 .94 

�������5�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 2.00 4.81 2.81 3.78 .48 .90 
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4.3. Korelacije mjerenih varijabli  

Interkorelacije svih mjerenih varijabli prikazane su u Tablici 3. �.�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R��

�S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �W�L�P�R�Y�D�� �L�� �P�M�H�U�H�Q�L�K�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�L���� �S�R�N�D�]�D�O�R�� �V�H�� �G�D�� �V�X�� �W�L�P�R�Y�L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �V�W�D�U�L�M�H��

�G�R�E�L���� �G�X�O�M�H�J�� �V�W�D�å�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �L��duljeg �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�J�� �V�W�D�å�D�� �X�� �W�L�P�X�� �V�N�O�R�Q�L�M�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�W�L 

organizaciju nepravednijom���� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �R�Q�H�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �P�O�D�ÿ�H�� �L�� �V�� �N�U�D�ü�L�P�� �V�W�D�å�H�P. Nadalje, 

�W�L�P�R�Y�L�� �V���G�X�O�M�L�P�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P���V�W�D�å�H�P�� �L���G�X�O�M�L�P���V�W�D�å�H�P���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���V�N�O�R�Q�L�M�L���V�X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�W�L���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�L�P�D�����ã�W�R���V�H���R�G�U�D�å�D�Y�D���L���V�P�D�Q�M�H�Q�L�P���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�P���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X��

�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �7�D�N�R�ÿ�H�U�����W�L�P�R�Y�L�� �V�� �G�X�O�M�L�P�� �V�W�D�å�H�P�� �X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �X�� �P�D�Q�M�R�M��se mjeri odgovorno 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D�M�X �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �G�R�N�� �V�X�� �W�L�P�R�Y�L�� �V�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �Y�L�ã�L�P�� �V�W�X�S�Q�M�H�P��

�R�E�U�D�]�R�Y�D�Q�M�D���X���P�D�Q�M�R�M���P�M�H�U�L���U�D�G�Q�R���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L���� 

�,�D�N�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�H�����Q�D�Y�H�G�H�Q�H���V�X���N�R�U�H�O�D�F�L�M�H���Y�U�O�R���Q�L�V�N�H�����S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�D���R�E�L�O�M�H�åja timova u pravilu 

�R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �L�]�P�H�ÿ�X��2% i 5���� �P�M�H�U�H�Q�L�K�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�L���� �V�� �L�]�Q�L�P�N�R�P�� �V�W�D�å�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �N�R�M�L��

�R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D��11�����Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�J���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� 

Prediktorske su varijable, odnosno k�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �P�H�ÿ�X�V�Rbno 

srednje do visoko pozitivno �S�R�Y�H�]�D�Q�H���� �7�D�N�R�ÿ�H�U�� �V�X�� �L���N�U�L�W�H�U�L�M�V�N�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �Y�L�V�R�N�R��

pozitivno povezane. 

�2�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�����W�L�P�R�Y�L���N�R�M�L���V�Y�R�M�H���U�D�G�Q�R���R�N�U�X�å�H�Q�M�H�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�H����

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�L�P�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �V�X�� �P�M�H�U�L�� �U�D�G�Q�R�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L���� �L�P�D�M�X�� �Y�L�ã�H�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �X��svog 

�Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R�� �Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J��i organizaciju u cjelini te se u �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��organizacijski 

�S�R�Q�D�ã�D�M�X�����.�R�U�H�O�D�F�L�M�H���V�H���S�U�L�W�R�P���N�U�H�ü�X���R�G���X�P�M�H�U�H�Q�L�K���G�R���Y�L�V�R�N�L�K�� 

�7�D�N�R�ÿ�H�U�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D���� �W�L�P�R�Y�L�� �N�R�M�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X pravednom u 

�Y�H�ü�R�M��mjeri imaju povjerenja upravo u organizaciju (u usporedbi s povjerenjem u rukovoditelja) 

te �V�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D�M�X upravo prema njoj (u usporedbi s odgovornim 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�P���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X i suradnicima).  

Pored toga���� �W�L�P�R�Y�L�� �N�R�M�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�� �X�� �Y�H�ü�R�M��mjeri vjeruju 

upravo njemu (u usporedbi s povjerenjem u organizaciju) te se odgovornije organizacijski 

�S�R�Q�D�ã�D�M�X �E�D�ã�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� ���X�� �X�V�S�R�U�H�G�E�L�� �V�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Qjem 

prema organizaciji i suradnicima). 

�=�D�N�O�M�X�þ�Q�R���� �W�L�P�R�Y�L�� �N�R�M�L�� �V�Y�R�M�H�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�� �X�� �Y�H�O�L�N�R�M�� �P�M�H�U�L��

usmjeravaju �V�Y�R�M�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �X�S�U�D�Y�R�� �S�U�H�P�D�� �Q�M�L�P�D���� �D�O�L��su gotovo 

�M�H�G�Q�D�N�R�� �V�S�U�H�P�Q�L�� �X�V�P�M�H�U�L�W�L�� �J�D�� �L�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �Q�H�ã�W�R�� �Y�L�ã�H�� �Q�H�J�R�� �S�U�H�P�D�� �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R��

�Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P�����7�D�N�R�ÿ�H�U�����W�D�N�Y�L��su �W�L�P�R�Y�L���X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���U�D�G�Q�R���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L���W�H��imaju �Y�L�ã�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D��

u svog rukovoditelja, a posebno u organizaciju u cjelini. 
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Tablica 3. Korelacije svih mjerenih varijabli 

 Napomena: N=196. ** p < .01, * p < .05. �2�2�3��� ���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D�� 
 
 

 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 .11 .09 .10 .15 -.03 .03 .14* 

�������6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  - .80** -.11 -.33** -.21** -.16* -.04 -.14* -.11 -.22** -.18* -.05 

�������6�W�D�å���X���W�L�P�X   - -.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** .44** .51** .44** .39** .72** .56** .50** 

7. Klima pravednosti rukovoditelja      - .65** .59** .69** .53** .75** .82** .61** 

8. Klima pravednosti suradnika       - .70** .59** .71** .69** .57** .72** 

9. OOP prema organizaciji        - .69** .78** .75** .56** .77** 

10. OOP prema rukovoditelju          - .71** .68** .70** .63** 

11. OOP prema suradnicima          - .69** .56** .76** 

12. Povjerenje u organizaciju           - .72** .73** 

13. Povjerenje u rukovoditelja            - .56** 

���������5�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D             - 
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4.4. Deskriptivne informacije o pojavljivanju  ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �X�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D�� �N�O�L�P�D��
pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika 

 �.�D�R���E�L���V�H���X�W�Y�U�G�L�O�D���S�U�D�N�W�L�þ�Q�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�Q�M�D���X�þ�L�Q�D�N�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���X���W�U�H�W�P�D�Q�X��

�N�R�M�H�J���W�L�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���R�G���V�W�U�D�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���V�W�D�Y�R�Y�H�� �L��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D���� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�R�� �M�H�� �X�� �N�R�M�R�M�� �V�H�� �P�M�H�U�L�� �L�� �X�� �N�R�M�H�P�� �V�P�M�H�U�X�� �R�þ�L�W�X�M�X�� �U�D�]�O�L�N�H�� �X��

���Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�P���W�U�H�W�P�D�Q�X���R�G���V�W�U�D�Q�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D�� 

4.4.1. Pojavljivanje ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �X�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
rukovoditelja 

U tu su svrhu, kako je �Y�H�ü �S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�R�����V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�L�U�D�Q�H, �D���S�R�W�R�P���L���X�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L��

�N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���Q�D�þ�L�Q���S�U�H�G�O�R�å�Hn od strane 

Fleenor i sur. (1997) te Shanock i sur. (2010).  

Svaki je tim sa standardiziranom vrijednosti klime pravednosti rukovoditelja, koja je 

pola standardne devijacije iznad ili ispod standardizirane vrijednosti klime pravednosti 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����V�Y�U�V�W�D�Q���X���N�D�W�H�J�R�U�L�M�X���W�L�P�R�Y�D���N�R�M�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L���W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���R�Y�D 

dva izvora u bilo kojem smjeru. �3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����R�G�U�H�ÿ�H�Q���M�H���S�R�V�W�R�W�D�N���W�L�P�R�Y�D���N�R�M�L���W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��pravednijim �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �N�R�M�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H��

organizacije (kategorija PRUK > PORG prikazana u Tablici 4.) te postotak timova koji tretman 

�R�G���V�W�U�D�Q�H���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��nepravednijim �X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���W�U�H�W�P�D�Q���N�R�M�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���R�G��

organizacije (kategorija PRUK < PORG prikazana u Tablici 4.). 

O�G�U�H�ÿ�H�Q��je i �S�R�V�W�R�W�D�N�� �W�L�P�R�Y�D�� �V�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L�P�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�Y�D�� �L�]�Y�R�U�D��

(kategorija U skladu prikazana u Tablici 4.; timovi koji tretman od strane rukovoditelja 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���X���J�R�W�R�Y�R���M�H�G�Q�D�N�R�M���P�M�H�U�L���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���W�U�H�W�P�D�Q���N�R�M�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���R�G���V�W�U�D�Q�H��

organizacije).  

U Tablici 4. prikazano je pojavljivanje ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���X���S�U�R�F�M�H�Q�Dma klima pravednosti 

organizacije i rukovoditelja, odnosno frekvencije procjena razine klime pravednosti 

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

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

�5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�L�N�D�]�D�Q�L�� �X�� �7�D�E�O�L�F�L�� ������ �S�R�N�D�]�X�M�X�� �G�D�� �Q�H�ã�W�R�� �Y�L�ã�H�� �R�G�� �������� �W�L�P�R�Y�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��

�W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�L�P���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���W�U�H�W�P�D�Q���N�R�M�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���R�G���V�W�U�D�Q�H��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����ã�W�R���M�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���Y�L�ã�H���R�G�����������S�U�H�S�R�U�X�þ�H�Q�L�K���R�G���V�W�U�D�Q�H���6�K�D�Q�R�F�N���L���V�X�U�� (2010) kako bi 

�V�H�� �R�S�U�D�Y�G�D�O�D�� �S�U�D�N�W�L�þ�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�Q�M�D�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �L�V�K�R�G�H���� �,�D�N�R�� �V�X�� �I�U�H�N�Y�H�Q�F�L�M�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �U�D�]�L�Q�H�� �N�O�L�P�H��

pravednosti rukovoditelja iznad razine klime pravednosti or�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �S�U�L�O�L�þ�Q�R�� �X�M�H�G�Q�D�þ�H�Q�H�� �V��

procjenama razine klime pravednosti rukovoditelja ispod razine klime pravednosti organizacije, 

�Q�H�ã�W�R�� �Y�H�ü�L�� �S�R�V�W�R�W�D�N�� �W�L�P�R�Y�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�R�P�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D����

�S�U�H�P�G�D���M�H���Y�D�U�L�M�D�E�L�O�L�W�H�W���U�D�]�O�L�N�D���Y�H�ü�L���X kategoriji PRUK > PORG u odnosu na kategoriju PRUK 

< PORG. 

4.4.2. Pojavljivanje ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �X�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
suradnika 

 �1�D�� �L�V�W�L�� �V�X�� �Q�D�þ�L�Q�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�L�U�D�Q�H, �D�� �S�R�W�R�P�� �L�� �X�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i klime pravednosti suradnika (Tablica 5). 

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

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

�8�� �R�Y�R�P�� �V�O�X�þ�D�M�X���� �þ�D�N�� �Y�L�ã�H�� �R�G�� �������� �W�L�P�R�Y�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����S�U�L���þ�H�P�X���Q�H�ã�W�R���Y�H�ü�L���S�R�V�W�R�W�D�N���W�L�P�R�Y�D���S�R�Q�R�Y�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��

pravednijom u odnosu na suradnike, premda su razlike �P�H�ÿ�X�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�P�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D��

�L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H���X���N�D�W�H�J�R�U�L�M�L���3�6�8�5���!���3�2�5�*���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���3�6�8�5�������3�2�5�*�� 

 % M (PRUK) M (PORG) 

PRUK > PORG 16.8 4.01 2.83 

U skladu 64.3 3.71 3.42 

PRUK < PORG 18.9 3.29 3.52 

 % M (PSUR) M (PORG) 

PSUR > PORG 26.5 3.91 2.85 

U skladu 44.4 3.71 3.43 

PSUR < PORG 29.1 3.36 3.67 
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4.4.3. Pojavljivanje ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �X�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��
suradnika 

�.�R�Q�D�þ�Q�R���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D��pojavljivanja ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �X�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D�� �N�O�L�P�D��

pravednosti rukovoditelja �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �S�U�L�N�D�]�D�Q�L�� �X�� �7�D�E�O�L�F�L�� ������ �S�R�N�D�]�X�M�X�� �G�D�� �Q�H�ã�W�R�� �Y�L�ã�H�� �R�G�� ��������

�W�L�P�R�Y�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�L�P���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���W�U�H�W�P�D�Q���G�R�å�L�Y�O�M�H�Q��

�R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �3�U�L�� �W�R�P�H���� �Q�H�ã�W�R�� �Y�H�ü�L�� �S�R�V�W�R�W�D�N�� �W�L�P�R�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���Y�H�ü�R�P���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����2�Y�D�M���V�X���S�X�W�D���U�D�]�O�L�N�H���X���Y�D�U�L�M�D�E�L�O�L�W�H�W�X���U�D�]�O�L�N�D��

�X���S�U�R�F�M�H�Q�D�P�D���X�Q�X�W�D�U���N�D�W�H�J�R�U�L�M�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���J�R�W�R�Y�R���Q�H�]�Q�D�W�Q�H���� 

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

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

�2�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�����U�D�G�Q�L���W�L�P�R�Y�L���Q�D�M�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L�M�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���I�R�U�P�D�O�Q�L�K���D�X�W�R�U�L�W�H�W�D����

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����,�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�����X���Q�D�M�P�D�Q�M�R�M���P�M�H�U�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q���W�U�H�W�P�D�Q���R�G��

strane organizacije sa tretmanom od strane suradnika.  

Ipak, neovisno o tome �ã�W�R���W�L�P�R�Y�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�R�P���X��

�R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� ���7�D�E�O�L�F�D�� ���������� �N�D�G�D�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �X�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�X�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�Y�D�M�X���L�]�Y�R�U�D�����Q�H�ã�W�R���Y�H�ü�L���E�U�R�M���W�L�P�R�Y�D���S�U�L�P�M�H�ü�X�M�H���X�S�U�D�Y�R���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D����

odnosno s�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�� �X�V�S�R�U�H�G�E�L�� �V�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �S�U�L�� �X�V�S�R�U�H�G�E�L��

���Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����W�L�P�R�Y�L���V�X���Q�H�ã�W�R���þ�H�ã�ü�H���V�N�O�R�Q�L���V�W�U�R�å�H�����W�M�����Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�H����

procjenjivati upravo one �E�O�L�å�H�����W�M�����Y�O�D�V�W�L�W�H���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���V���N�R�M�L�P�D���V�X���Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R���Q�D�M�Y�L�ã�H��u kontaktu i 

�þ�L�M�D���L�P���M�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�þ�L�J�O�H�G�Q�R���L���Y�U�O�R���Y�D�å�Q�D���� 

�2�E�]�L�U�R�P���Q�D���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�X���Ä�X�G�D�O�M�H�Q�R�V�W�³���L���U�D�]�O�L�N�R�Y�Q�R�V�W���R�Y�L�K���L�]�Y�R�U�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����R�Y�D�N�Y�L���V�X��

�U�H�]�X�O�W�D�W�L���L���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�L�� 

  

 % M (PSUR) 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 



 

60 
 

4.5. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D 

�1�D�N�R�Q�� �ã�W�R�� �M�H�� �X�W�Y�U�ÿ�H�Q�D�� �S�U�D�N�W�L�þ�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�Q�M�D�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �X��

�W�U�H�W�P�D�Q�X���N�R�M�H�J���W�L�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���R�G���V�W�U�D�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����S�U�R�Y�H�G�H�Q�H���V�X��

�S�R���W�U�L�����������S�R�O�L�Q�R�P�Q�H���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H���N�R�P�E�L�Q�L�U�D�Q�H���V���P�H�W�R�G�R�P���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D za svaki od 

�ã�H�V�W�����������P�M�H�U�H�Q�L�K���L�V�K�R�G�D���� 

�8�� �Q�D�V�W�D�Y�N�X�� �ü�H�� �V�H�� �S�U�Y�R�� �S�U�L�N�D�]�D�W�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D��

pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene prema organizaciji: 

povjerenje tima u organizaciju te odgovorn�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�D�� �S�U�H�P�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �=�D�W�L�P�� �ü�H�� �V�H�� �S�U�L�N�D�]�D�W�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �W�U�L�� �L�]�Y�R�U�D klime 

pravednosti na ishode usmjerene prema rukovoditelju: povjerenje tima u rukovoditelja te 

odgovorna organizacijska pon�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�D�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �.�R�Q�D�þ�Q�R���� �S�U�L�N�D�]�D�W��

�ü�H�� �V�H�� �L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �G�Y�D��

�L�V�K�R�G�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���� �U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�Pa usmjerena prema suradnicima. 

�=�D�� �V�Y�D�N�L�� �ü�H�� �V�H�� �R�G�� �ã�H�V�W�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K�� �L�V�K�R�G�D�� �S�U�Y�R�� �S�U�L�N�D�]�D�W�L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �S�R�W�R�P�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �W�H�� �N�R�Q�D�þ�Q�R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L klima pravednosti rukovoditelja i 

suradnika.  

4.5.1. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D��
ishode usmjerene prema organizaciji 

Dakle, u ovom dijelu rada slijedi p�U�L�N�D�]���X�þ�L�Q�D�N�D �V�W�X�S�Q�M�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

������ �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� ������ �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �W�H�� �N�R�Q�D�þ�Q�R�� ������ �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

suradnika, na dva ishoda usmjerena na organizaciju: 1) povjerenje tima u organizaciju te 2) 

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�Me tima usmjereno prema organizaciji. 
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4.5.1.1. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D��
povjerenje tima u organizaciju. 

�.�D�N�R���E�L���V�H���N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�O�L���X�þ�L�Q�F�L���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�R�Y�D���Q�D���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���X�þ�L�Q�N�H���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju, u prvi su korak regresijske 

�D�Q�D�O�L�]�H�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� �V�S�R�O���� �G�R�E���� �V�W�D�å�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �V�W�D�å�� �X�� �W�L�Pu te stupanj obrazovanja 

tima.  

�8�� �V�Y�U�K�X�� �S�U�R�F�M�H�Q�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��

rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju (PUO�������X���G�U�X�J�L���V�X���N�R�U�D�N���X�N�O�M�X�þ�H�Q�H���F�H�Q�W�U�L�U�D�Q�H��

vrijednosti klima pravednosti rukovoditelja i organizacije (PRUK i PORG), kvadrirane 

vrijednosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja i organizacije (PRUK�ð��i PORG2) te 

�Q�M�L�K�R�Y���X�P�Q�R�å�D�N����PRUK * PORG�������S�U�H�P�D���M�H�G�Q�D�G�å�E�L���S�R�O�L�Q�R�P�Q�H���U�H�J�U�H�V�L�M�H�� 

PUO = b0 + b1 PRUK + b2 PORG + b3 PRUK�ð�������E4 PRUK * PORG + b5 PORG2 + e 

�2�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� �G�R�G�D�W�Q�D�� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�D�� �R�G�� �������� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X��

�R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�D�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�P���X�þ�L�Q�F�L�P�D ova dva izvora klime pravednosti, modelirana je odzivna 

�S�R�Y�U�ã�L�Q�D���N�R�U�L�V�W�H�ü�L���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�H���S�U�R�L�]�L�ã�O�H���L�]���S�R�O�L�Q�R�P�Q�H���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H�����0�R�G�H�O�������� 

�3�R�W�R�P���M�H���W�H�V�W�L�U�D�Q�D���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W��koeficijenata �G�R�E�L�Y�H�Q�L�K���P�R�G�H�O�L�U�D�Q�M�H�P���R�G�]�L�Y�Q�H���S�R�Y�U�ã�L�Q�H����

nagiba linije us�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a1������ �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W�L�� �O�L�Q�L�M�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a2), nagiba linije 

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a3���� �W�H�� �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W�L�� �O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a4������ �.�R�Q�D�þ�Q�R���� �P�R�G�H�O�L�U�D�Q�� �M�H��

trodimenzionalni prikaz �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��

rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju, koji �Y�L�]�X�D�O�Q�R���S�U�H�G�R�þ�D�Y�D dobivene rezultate i 

�R�O�D�N�ã�D�Y�D���W�X�P�D�þ�H�Q�M�H���W�H�V�W�R�Y�D���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���� 

�5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��

rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju, dobiveni polinomnom regresijskom analizom 

�N�R�P�E�L�Q�L�U�D�Q�R�P���V���P�H�W�R�G�R�P���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D�����S�U�Lkazani su Tablicom 7. i Slikom 4. 
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Tablica 7. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
rukovoditelja na povjerenje tima u organizaciju 
 Povjerenje u organizaciju 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) b(Model 3) 
Model 1a .07*    
Konstanta   4.03** 3.40** 3.38** 
Spol              -.06           -.02          -.02 
Dob               .16              .14*      - 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L                -.31*            .04          -.08 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X              -.03           -.11          -.13 
Stupanj obrazovanja              -.11           -.01          -.01 
Model 2 .59**    
PRUK (b1)   .31** .36** 
PORG (b2)   .41** .47** 
PRUK2 (b3)              .10            .09 
PRUK * PORG (b4)             -.10          -.16 
PORG2 (b5)              .06          -.04 

Model 3 .02    
PRUK * Dob (b7)    .19 
PORG * Dob (b8)    -.40 
PRUK2 * Dob (b9)    -.01 
PRUK * PORG * Dob (b10)    -.11 
PORG2 * Dob (b11)    .35 
     

�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2   

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L .72**   
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��         .06   
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��        -.09   
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��          .26+   

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije. 
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, + p=.053.  

 
 

 

 

  

 

 

 

  

 

Slika 4. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��
tima u organizaciju 
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 �2�E�]�L�U�R�P���G�D���W�L�P�R�Y�L���N�R�M�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���L�P�D�M�X���Y�L�ã�H��

povjerenja u organizaciju (Tablica 3.), kada tim smatra da ga organizacija i rukovoditelj tretiraju 

dosljedno (�V�O�L�þ�Q�R�������X���V�N�O�D�G�X���V���W�H�R�U�L�M�D�P�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���N�R�Q�W�H�N�V�W�X�����R�þ�H�N�L�Y�D�Q���M�H��

linearan (aditivan) odnos: povjerenje �W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���ü�H���U�D�V�W�L���V���S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�Lma o 

pravednosti organizacije i rukovoditelja ���+�������D�������'�D�N�O�H���� �R�þ�H�N�X�M�H�� �V�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��nagib 

�O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a1) te istovremeno �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D���]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a2) klima 

pravednosti u odnosu na povjerenje tima u organizaciju. Nadalje, razina povjerenja tima u 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �ü�H�� �V�H�� �V�P�D�Q�M�L�Y�D�W�L�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i rukovoditelja ���+�������D������ �3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H���� �R�þ�H�N�X�M�H�� �V�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D��zakrivljenost 

�O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (a4) klima pravednosti u odnosu na povjerenje tima u organizaciju. 

�.�R�Q�D�þ�Q�R���� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �P�R�G�H�O�X�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �L�� �P�H�W�H�� ���/�D�Y�H�O�O�H�� �L�� �V�X�U������ �������������� �R�þ�H�N�X�M�H�� �V�H�� �G�D�� �ü�H��

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�L�W�L���R���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X���W�L�P�D���R���W�R�P�H���N�D�N�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D��

tretira tim, u odnosu na to kako rukovoditelj tretira tim ���+�������D�������3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H���� �R�þ�H�N�X�M�H�� �V�H�� �G�D�� �ü�H��

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �E�L�W�L�� �Y�L�ã�H�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�P���� �D��

rukovoditelja nepravednim, negoli u situaciji kada tim rukovoditelja procjenjuje pravednim, a 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�P�����'�D�N�O�H�����X���R�Y�R�P���V�H���V�O�X�þ�D�M�X���R�þ�H�N�X�M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q��nagib linije 

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a3).  

�7�H�V�W�L�U�D�Q�M�H�� �R�G�]�L�Y�Q�L�K�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� �U�H�]�X�O�W�L�U�D�O�R�� �M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�P�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�P�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�ã�ü�X��a1 te 

�L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�R�P���Y�U�L�M�H�G�Q�R�ã�ü�X��a2 (Tabl�L�F�D�������������ã�W�R���L�G�H���X���S�U�L�O�R�J���+�������D�����'�D�N�O�H�� kada tim 

smatra da ga organizacija i rukovoditelj tretiraju dosljedno, razina povjerenja tima u 

organizaciju raste �V���S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� Ovaj 

�Q�D�O�D�]�� �X�S�X�ü�X�M�H�� �Q�D�� �D�G�L�W�L�Y�D�Q model pravednosti dva izvora, u kojem je povjerenje tima u 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �R�V�Q�D�å�H�Q�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X�� �R�E�D�� �L�]�Y�R�U�D�� �X���N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L���� �8�þ�L�Q�D�N�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��

(a4) klima pravednosti organizacije i rukovoditelja u odnosu na povjerenje tima u organizaciju, 

�J�U�D�Q�L�þ�Q�R���M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���L���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q�����=�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W��a4 �X�S�X�ü�L�Y�D�O�D���E�L���Q�D���]�D�N�O�M�X�þ�D�N���G�D��

�V�H�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �M�H�G�Q�R�J�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D, a 

�L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D���V�P�D�Q�M�X�M�H�����'�U�X�J�L�P���U�L�M�H�þ�L�P�D�����G�R�N�O�H���J�R�G���U�D�V�W�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M���þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �R��pravednosti jednog izvora, raste i povjerenje tima u organizaciju, 

�Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D�����2�Y�D�M���Q�D�O�D�]���Q�H���L�G�H���X���S�U�L�O�R�J���+�������D�����.�R�Q�D�þ�Q�R�����V�P�M�H�U���V�H��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a3�����Q�L�M�H���S�R�N�D�]�D�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P���± pravednost je rukovoditelja za povjerenje tima u 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�Q�D�� �N�D�R�� �L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �V�D�P�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �2�Y�D�M�� �Q�D�O�D�]�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �Q�L�M�H�� �X��

skladu s H3.1a. 
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Dak�O�H���� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�H�� �Y�L�G�L�� �L�� �Q�D�� �6�O�L�F�L�� �������� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�R����povjerenje tima u organizaciju raste s 

�S�R�U�D�V�W�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�Dvednosti tretmana od strane organizacije i rukovoditelja. Pritom 

�M�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���Q�D�M�Y�L�ã�H���R�Q�G�D���N�D�G�D���W�L�P���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��

�X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�� ���J�R�U�Q�M�L�� �V�W�U�D�å�Q�M�L�� �X�J�D�R�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�H������ �3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X��

na�M�Q�L�å�H�� �R�Q�G�D�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D��

���G�R�Q�M�L���S�U�H�G�Q�M�L���X�J�D�R���S�R�Y�U�ã�L�Q�H������ 

�6�X�S�U�R�W�Q�R�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D���� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�P�D�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X�� �U�D�V�W�L�� �V��

�S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D tima o pravednosti jednog izvora, neo�Y�L�V�Q�R�� �R�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�X�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D��

nepravednosti drugog izvora i to nebitno kojeg. Na Slici 4�����W�D�N�R�ÿ�H�U���V�H���Y�L�G�L���G�D���M�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D��

�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �G�D�O�M�H�� �Y�U�O�R�� �Y�L�V�R�N�R���� �G�R�N�O�H�� �J�R�G�� �W�L�P�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �E�D�U�H�P�� �M�H�G�Q�R�J�� �L�]�Y�R�U�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��u 

potpunosti pravednim (gornji desni i g�R�U�Q�M�L���O�L�M�H�Y�L���X�J�D�R���S�R�Y�U�ã�L�Q�H���� 

�,�S�D�N�����X�]���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���X�þ�L�Q�N�H���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�D��

�M�H���G�R�E���W�L�P�D���]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�D���R�G�U�H�G�Q�L�F�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����0�R�G�H�O���������7�D�E�O�L�F�D����������

Iz tog je razloga Modelom 3 provjeren moderatorski �X�þ�L�Q�D�N�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D�� �Q�D�� �X�þ�L�Q�N�H��

���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H���� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�R�� �M�H�� �P�L�M�H�Q�M�D�� �O�L�� �V�H�� �V�Q�D�J�D�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D��

pravednosti organizacije i rukovoditelja n�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���R�Y�L�V�Q�R���R���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M��

�G�R�E�L�� �W�L�P�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �X�� �N�R�M�L�P�� �V�H�� �X�Y�M�H�W�L�P�D�� �R�þ�L�W�X�M�X�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���R�Y�L�V�Q�R���R���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M���G�R�E�L���W�L�P�D���� 

�8�� �W�X�� �V�X�� �V�Y�U�K�X�� �X�� �W�U�H�ü�L��korak regresijske analize (Model 3) uvedeni termini polinomne 

regresijske analize Modela 2 nadopunjeni varijablom dobi, prema formuli moderirane 

polinomne regresijske analize PUO = b0 + b1PRUK + b2PORG + b3PRUK2 + 

b4PRUK*PORG+ b5PORG2 + b6Dob + b7PRUK*Dob + b8PORG*Dob + b9PRUK2*Dob + 

b10PRUK*PORG*Dob + b11PORG2*Dob + e, uz kontrolu �R�V�W�D�O�L�K���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�D�� 

�2�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �W�U�H�ü�L�P�� �N�R�U�D�N�R�P�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �Q�L�M�H�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� �G�R�G�D�W�Q�D��

�Y�D�U�L�M�D�Q�F�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �Q�L�M�H�� �S�U�L�P�M�H�U�H�Q�R�� �W�X�P�D�þ�L�W�L��moderatorski �X�þ�L�Q�D�N��

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���W�L�P�D�� �Q�D�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L���X�þ�L�Q�D�N���N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D��

povjerenje tima u organizaciju (prema Edwards, 2015).  
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4.5.1.2. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��
tima u organizaciju. 

�,�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L�� �V�X�� �L�V�W�L�P�� �S�U�L�Q�F�L�S�R�P���� �8�]�� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �W�L�P�R�Y�D���� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�D�� �M�H��

�S�R�O�L�Q�R�P�Q�D�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�D�� �D�Q�D�O�L�]�D�� �X�� �N�R�M�X�� �V�X�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�H�� �F�H�Q�W�U�L�U�D�Q�H�� �Y�U�L�M�Hdnosti klima pravednosti 

organizacije i suradnika (PORG i PSUR), kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti 

organizacije i suradnika (PORG�ð��i PSUR2) �W�H���Q�M�L�K�R�Y���X�P�Q�R�å�D�N����PORG * PSUR). 

 

Tablica 8. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
suradnika na povjerenje tima u organizaciju 
 Povjerenje u organizaciju 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2)  

Model 1a .08*    
Konstanta   4.03** 3.22**  
Spol             -.06          -.03  
Dob              .16           .08  
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L               -.31*           .08  
�6�W�D�å���X���W�L�P�X             -.03         -.07  
Stupanj obrazovanja             -.12          .02  

Model 2 .63**    
PORG (b1)   .47**  
PSUR (b2)   .78**  
PORG2 (b3)              .08  
PORG * PSUR (b4)            -.07  
PSUR2 (b5)              -.20*  
     

�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2   

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L 1.26 **   
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��        -.19*   
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��        -.31+   
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��      -.05   

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b = 
nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, + p=.061. 

�2�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�V�W�R�W�D�N�� �G�R�G�D�W�Q�H�� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �R�G�� �þ�D�N�� �������� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �R�Y�D�� �G�Y�D�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L����

�P�R�G�H�O�L�U�D�Q�D�� �M�H�� �L�� �W�H�V�W�L�U�D�Q�D�� �R�G�]�L�Y�Q�D�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� �W�H�� �V�X�� �Q�D�� �W�U�R�G�L�P�H�Q�]�L�R�Q�D�Onom prikazu vizualizirani 

�X�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X��

organizaciju. �'�R�V�O�M�H�G�Q�R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�P���X�þ�L�Q�F�L�P�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��

�Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �L�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�� �M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q���Q�D�J�L�E�� �O�L�Q�L�M�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a1) te 

�Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D���]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a2), kao i �]�Q�D�þ�D�M�Q�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D��zakrivljenost linije 
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�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (a4), ali ovaj puta �]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q���Q�D�J�L�E�� �O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a3) klima 

pravednosti organizacije i suradnika u odnosu na povjerenje u organizaciju.  

 

 

 

 

  

  

 

 

 

Slika 5. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L��suradnika na povjerenje tima 
u organizaciju 

�5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�R�O�L�Q�R�P�Q�H�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �N�R�P�E�L�Q�L�U�D�Q�H�� �V�� �P�H�W�R�G�R�P�� �R�G�]�L�Y�Q�H�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�H��

prikazani u Tablici 8. i na Slici 5���� �G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �O�L�Q�H�D�U�D�Q�� ���D�G�L�W�L�Y�D�Q���� �R�G�Q�R�V���� �R�G�Q�R�V�Q�R��

H1.1b. Dakle, kada tim pravednost organi�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�P�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��

�W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �S�R�Q�R�Y�Q�R�� �U�D�V�W�H�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �U�D�]�L�Q�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �þ�D�N�� �L�� �V�Q�D�å�Q�L�M�H�� �Q�H�J�R�� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q��pozitivan a1�������,�S�D�N�����R�G���Q�H�N�H���W�R�þ�N�H�����N�D�G�D���W�L�P�R�Y�L���R�E�D���L�]�Y�R�U�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��

ili izrazito �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�� ���O�M�X�E�L�þ�D�V�W�L�� �Y�U�K�� �6�O�L�Ne 2.) ili izrazito nepravednim (plavi vrh slike 2.) 

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���S�R�þ�L�Q�M�H���L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H���R�S�D�G�D�W�L�����]�Q�D�þ�D�M�Q�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D��a2). 

�3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �V�H�� �Q�H�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �V�W�X�S�Q�M�D��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W��a4�������ã�W�R���Q�L�M�H��

�G�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �+�������E���� �*�U�D�Q�L�þ�Q�R�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D���� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W��a3 pokazuje da povjerenje tima u 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�P�D�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�Y�L�V�L�W�L�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����ã�W�R��je suprotno H3.1b. Uisti�Q�X�����N�D�R���ã�W�R���V�H���Y�L�G�L���L���Q�D���6�O�L�F�L����., povjerenje 

�W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�P�D�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X�� �X�� �P�D�Q�M�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�S�D�G�D�W�L�� �V�� �S�R�Y�H�üanjem nepravednosti 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����Q�H�J�R�O�L���ã�W�R���L�P�D���W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X���R�S�D�G�D�W�L���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����'�U�X�J�L�P��

�U�L�M�H�þ�L�P�D�����V�X�S�U�R�W�Q�R���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D���W�H�P�H�O�M�H�Q�L�P���Q�D���P�R�G�H�O�X���V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���L�]�Y�R�U�D���L���P�H�W�H�����/�D�Y�H�O�O�H���L���V�X�U������

2007) povjerenje tima u organizaciju ima tendenci�M�X�� �E�L�W�L�� �Y�L�ã�H�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �D�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �Q�H�J�R�� �X��

�V�L�W�X�D�F�L�M�L���N�D�G�D���W�L�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�P�����D���Y�O�D�V�W�L�W�H���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� 
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4.5.1.3. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�Vti rukovoditelja i suradnika na povjerenje 
tima u organizaciju. 

�.�R�Q�D�þ�Q�R���� �Q�D�� �L�V�W�L�� �V�X�� �Q�D�þ�L�Q�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L�� �L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

rukovoditelja i suradnika na povjerenje tima u organizaciju. Terminima je polinomne 

regresijske analize (u koju su �X�N�O�M�X�þ�H�Q�H���F�H�Q�W�U�L�U�D�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��

i suradnika (PRUK i PSUR), kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja 

i suradnika (PRUK�ð��i PSUR2) �W�H���Q�M�L�K�R�Y���X�P�Q�R�å�D�N����PRUK * PSUR���������X�]���N�R�Q�W�U�R�O�X���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�R�Y�D��

�R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R���X�N�X�S�Q�R�����������Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���Rrganizaciju (Tablica 9.; Slika 6.).  

�'�R�V�O�M�H�G�Q�R���U�D�Q�L�M�L�P���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D�P�D�����L���X���V�O�X�þ�D�M�X���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�� �M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q���Q�D�J�L�E�� �O�L�Q�L�M�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�Wi (a1) te 

istovremeno �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D���]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a2�������7�D�N�R�ÿ�H�U�����R�þ�H�N�L�Y�D�Q�D���M�H���L���]�Q�D�þ�D�M�Q�D��

negativna �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W�� �O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (a4), ali ovaj puta �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��nagib linije 

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a3) klima pravednosti rukovoditelja i suradnika u odnosu na povjerenje u 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

suradnika na povjerenje tima u organizaciju prikazani su u Tablici 9. i na Slici 6. 

 
Tablica 9. Rezultati �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��
suradnika na povjerenje tima u organizaciju 
 Povjerenje u organizaciju 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) 
Model 1a .07**   
Konstanta   4.03** 3.21** 
Spol  -.06    .02 
Dob   .16   -.06 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.31*  -.07 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.03   .05 
Stupanj obrazovanja  -.12  -.03 

Model 2 .58**   
PRUK (b1)    .42** 
PSUR (b2)    .63** 
PRUK2 (b3)    .09 

PRUK * PSUR (b4)   -.05 
PSUR2 (b5)   -.16 
    

�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2  

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L 1.05**  
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.12  
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.21  
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.02  

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b 
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.  
 
 



 

68 
 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

Slika 6. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L��suradnika na povjerenje tima 
u organizaciju 

 Dosljedno do sada dobivenim rezultatima, a i H1.1c, kada su percepcije klima 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H���� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �U�D�V�W�H�� �V��

�S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1 te 

�Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a2�������'�D�N�O�H�����S�R�Q�R�Y�Q�R���M�H���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q���O�L�Q�H�D�U�D�Q�����D�G�L�W�L�Y�D�Q�����P�R�G�H�O���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�Y�D���L�]�Y�R�U�D����

�X���N�R�M�H�P���M�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���R�V�Q�D�å�H�Q�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X���R�E�D���L�]�Y�R�U�D���X���N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L�����R�Y�D�M��

�S�X�W�D���þ�D�N���L�]�Y�R�U�L�P�D���N�R�M�L nisu neposredno usmjereni na metu ishoda. 

 �3�R�Q�R�Y�Q�R���� �V�W�X�S�D�Q�M�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�L�M�H�� �V�H��

�S�R�N�D�]�D�R���Y�D�å�Q�L�P���]�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a4�������ã�W�R���Q�H���L�G�H���X���S�U�L�O�R�J���+�������F����

�'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D���� �G�R�N�O�H�� �J�R�G�� �W�L�P�� �E�D�U�H�P�� �M�H�G�D�Q�� �L�]�Y�R�U�� ���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�O�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H���� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�����]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R���M�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���Y�L�V�R�N�R�����Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�R�M��

nepravednosti drugog izvora. 

�.�R�Q�D�þ�Q�R�����Q�L���V�P�M�H�U���V�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a3�����Q�L�M�H���S�R�N�D�]�D�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P���± oba su 

�L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� ���L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L���� �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�Q�D�� �]�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X��

organizaciju. Ovaj nalaz govori u prilog H3.1c. 
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�8�]�H�Y�ã�L�� �]�D�M�H�G�Q�R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

suradnika na povjerenje ti�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���P�R�å�H���V�H���]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L���G�D���V�X���V�Y�D���W�U�L���L�]�Y�R�U�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�Y�D�å�Q�D�� �]�D�� �R�Y�D�M�� �L�V�K�R�G���� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �R�V�Q�D�å�H�Q�R�� �M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

rukovoditelja i suradnika u kombinaciji. 

 �,�S�D�N�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���I�Rrmalnih autoriteta (organizacije i 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�������N�R�M�L���V�X���Q�D���Q�H�N�L���Q�D�þ�L�Q���L���Ä�Q�D�M�X�G�D�O�M�H�Q�L�M�L�³���R�G���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D�����S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���ü�H���E�L�O�R���N�R�M�H�J��

�L�]�Y�R�U�D�� �L�P�D�W�L�� �þ�D�N�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X�� �N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�Q�M�D�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�U�X�J�R�J�� �L�]�Y�R�U�D���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R��

povjerenju tima u organizaciju.  

Sup�U�R�W�Q�R�� �W�R�P�H���� �S�U�L�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �I�R�U�P�D�O�Q�R�J�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�� ���E�L�O�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L�O�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����X�R�þ�D�Y�D���V�H���W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D���S�D�G�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���X��

organizaciju.  

�3�U�L�W�R�P���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ��s jedne strane �R�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

suradnika i �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Ä�X�G�D�O�M�H�Q�L�M�H�J�³���D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�����R�Uganizacije), pravednost onih �E�O�L�å�L�K�����Y�O�D�V�W�L�W�L�K��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �L�P�D�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X�� �Y�H�ü�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �]�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D��u organizaciju, u odnosu na 

pravednost same organizacije.  

S druge strane, kada �V�H�� �S�U�R�P�D�W�U�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �L��

�Ä�E�O�L�å�H�J�³�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�� ���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D������ �R�E�D�� �V�X�� �L�]�Y�R�U�D�� ���Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�J�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �W�L�P�X�� �S�R�G�M�H�G�Q�D�N�R��

�Y�D�å�Q�D�� �]�D�� �R�G�U�å�D�Q�M�H�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�J�� �V�W�D�Y�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� ���L�D�N�R�� �Sonovno 

�W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D���Y�D�å�Q�R�V�W�L���Q�D�J�L�Q�M�H���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���� 
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4.5.1.4. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D��
�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L. 

�.�D�N�R���E�L���V�H���S�U�R�Y�M�H�U�L�O�D���G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Qosti organizacije 

�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D�� �M�R�ã�� �M�H�G�D�Q�� �L�V�K�R�G�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �W�M���� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����X�]�� �N�R�Q�W�U�R�O�X���V�X���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�R�Y�D�����X���G�U�X�J�L���N�R�U�D�N��

�U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H���S�R�Q�R�Y�Q�R���X�N�O�M�X�þ�H�Q�H���F�H�Q�W�U�L�U�D�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Qosti klima pravednosti rukovoditelja i 

organizacije, kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja i organizacije 

�W�H�� �Q�M�L�K�R�Y�� �X�P�Q�R�å�D�N���� �2�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� �G�R�G�D�W�Q�D�� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�D�� �R�G�� ��������OOPO �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�D��

�L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�P�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �R�Y�D�� �G�Y�D�� �L�]�Y�R�U�D klime pravednosti, modelirana je i testirana odzivna 

�S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� ���7�D�E�O�L�F�D�� �������������7�D�N�R�ÿ�H�U���� �P�R�G�H�O�L�U�D�Q�� �M�H�� �L�� �W�U�R�G�L�P�H�Q�]�L�R�Q�D�O�Q�L�� �S�U�L�N�D�]�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D��(Slika 7.). 

�2�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���V�X���Y�H�]�D�Q�D���X�]���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���L���V�P�M�H�U���W�H�V�W�R�Y�D���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���G�R�V�O�M�H�G�Q�D���R�Q�L�P�D���Y�H�]�D�Q�L�P��

uz interakcijsk�H���X�þ�L�Q�N�H���L�V�W�L�K���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�D���S�U�H�W�K�R�G�Q�R���D�Q�D�O�L�]�L�U�D�Q���L�V�K�R�G�����3�8�2���� 

 

Tablica 10. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D��usmjereno prema organizaciji 
 �2�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) b(Model 3) 
Model 1a .02    
Konstanta   4.05** 3.66** 3.61** 
Spol  -.10 -.08 -.02 
Dob   .17*  .14* - 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.06  .15  .02 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.06 -.11 -.02 
Stupanj obrazovanja  -.04  .02  .05 

Model 2 .39**    
PRUK (b1)    .16+  .22* 
PORG (b2)    .24*  .32** 
PRUK2 (b3)    .14+  .12 
PRUK * PORG (b4)   -.02 -.08 
PORG2 (b5)   -.05 -.05 

Model 3 .03    
PRUK * Dob (b7)     .19 
PORG * Dob (b8)    -.53* 
PRUK2 * Dob (b9)    -.18 
PRUK * PORG * Dob (b10)    -.07* 
PORG2 * Dob (b11)     .42 
     

�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2   

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .39**   
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .06   
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.08   
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .11   

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije. 
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, +p < .06.  
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Slika 7. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L 

�3�R�Q�R�Y�Q�R�����U�H�]�X�O�W�D�W�L���W�H�V�W�R�Y�D���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1 �W�H���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a2) 

�X�S�X�ü�X�M�X�� �Q�D�� �D�G�L�W�L�Y�D�Q�� �P�R�G�H�O�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�Y�D�� �L�]�Y�R�U�D���� �X�� �N�R�M�H�P�� �M�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����N�D�R���ã�W�R���M�H���W�R���E�L�R���V�O�X�þ�D�M���L���V���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�P���W�L�P�D���X���Rrganizaciju, 

�R�M�D�þ�D�Q�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X���N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L�����2�Y�L�P�H���M�H���+�������D���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L��

�S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���� �'�D�N�O�H���� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��

�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L�P����OOPO �U�D�V�W�H���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���U�D�]�L�Q�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Qizacije i rukovoditelja.  

�3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�L�M�H��

rezultiralo smanjenjem OOPO ���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a4), �þ�L�P�H�� �M�H�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �R�S�R�Y�U�J�Q�X�W�D�� �+�������D����

�'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D���� �G�R�N�O�H�� �J�R�G�� �W�L�P�� �E�D�U�H�P�� �M�H�G�D�Q�� �L�]�Y�R�U�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D��

�X�V�P�M�H�U�D�Y�D�M�X�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �U�D�]�L�Q�L��

�G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�H���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D�����0�R�å�G�D���M�H���]�D�Q�L�P�O�M�L�Y�R���Q�D�S�R�P�H�Q�X�W�L���G�D���M�H, u situaciji kada 

�W�L�P���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���G�R�å�L�Yljava u potpunosti nepravednima OOPO �Y�L�ã�H���X���R�G�Q�R�V�X��

na povjerenje tima u organizaciju (prethodno provjereni ishod) u istoj situaciji. Dodatno, 

�Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �V�P�M�H�U�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W��a3������ �X�S�X�ü�X�M�H�� �Q�D�� �]�D�N�O�M�X�þ�D�N�� �G�D�� �M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W��

rukovoditelja za OOPO �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�Q�D�� �N�D�R �L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���V�D�P�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �N�D�R�� �ã�W�R je to bio 

�V�O�X�þ�D�M�� �L�� �V�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�P�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �2�Y�D�M�� �Q�D�O�D�]�� �X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L�� �R�S�R�Y�U�J�D�Y�D�� �+�������D���� �.�R�Q�D�þ�Q�R����

moderatorski �V�H�� �X�þ�L�Q�D�N�� �G�R�E�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�� �X�� �W�U�H�ü�H�P�� �N�R�U�D�N�X�� �D�Q�D�O�L�]�H�� ���0�R�G�H�O�� ������ �7�D�E�O�L�F�D�� ���������� �Q�L�M�H��

�S�R�N�D�]�D�R�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P�� �]�D���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�D�N�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��

rukovoditelja na OOPO. 
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4.5.1.5. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Qa odgovorno 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L. 

�8�]�� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �V�X�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �W�L�P�R�Y�D���� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L�� �L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i suradnika na drugi ishod usmjeren prema organizaciji, tj. odgovorno 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���Wima usmjereno prema organizaciji (OOPO). �2�E�]�L�U�R�P���G�D���M�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�D��

dodatna varijanca od 53% OOPO �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�D�� �F�H�Q�W�U�L�U�D�Q�L�P�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i suradnika, kvadriranim vrijednostima centriranih klima pravednosti organizacije 

i suradnika �W�H�� �Q�M�L�K�R�Y�L�P�� �X�P�Q�R�ã�N�R�P���� �P�R�G�H�O�L�U�D�Q�D�� �M�H�� �L�� �W�H�V�W�L�U�D�Q�D �R�G�]�L�Y�Q�D�� �S�R�Y�U�ã�L�Qa (Tablica 11.). 

Rezultati su prikazani i na Slici 5�����2�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �Y�H�]�D�Q�D���X�]���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���L�� �V�P�M�H�U���W�H�V�W�R�Y�D���R�G�]�L�Y�Q�L�K��

�S�R�Y�U�ã�L�Q�D���G�R�V�O�M�H�G�Q�D���V�X���R�Q�L�P�D���Y�H�]�D�Q�L�P���X�]���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���X�þ�L�Q�N�H���L�V�W�L�K���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�H��pravednosti na 

prvi ishod, povjerenje tima u organizaciju. 

 

Tablica 11. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L 
 �2�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) b(Model 3) 

Model 1a .04    
Konstanta   4.05** 3.44** 3.54** 
Spol  -.10 -.07 -.05 
Dob   .17*  .04  .03 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.06  .17* - 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.06 -.04 -.04 
Stupanj obrazovanja  -.04  .05  .06 

Model 2  .53**    
PORG (b1)    .26**  .21 
PSUR (b2)    .59**  .27 
PORG2 (b3)    .01 -.08 
PORG * PSUR (b4)   -.06  .04 
PSUR2 (b5)   -.02  .22 
Model 3 .03*    
�3�2�5�*������6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����E����     .03 
�3�6�8�5������6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����E����     .50** 
PORG2 ����6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����E����    -.37 
�3�2�5�*������3�6�8�5������6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����E������     .20* 
PSUR2 ����6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����E������    -.16 
     
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2 Model 31 Model 32 

a1 - nagib linije �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .85**  .48*  .96** 
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.07  .19  .37* 
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.33* -.06 -.12 
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .06  .10  .20 

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b = 
nestandardizirani regresijski koeficijent. Model 31� �W�L�P�R�Y�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J���V�W�D�å�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���N�U�D�ü�H�J���R�G�������J�R�G�L�Q�D�����0�R�G�H�O��
32� ���W�L�P�R�Y�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J���V�W�D�å�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���G�X�O�M�H�J���R�G�������J�R�G�L�Q�D����S�������������������S���������������� 
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Slika 8. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L 

�5�H�]�X�O�W�D�W�L���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X���O�L�Q�H�D�U�D�Q�����D�G�L�W�L�Y�D�Q�����R�G�Q�R�V�����R�G�Q�R�V�Q�R���+�������E�����'�D�N�O�H�����N�D�G�D��

�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�D����OOPO �U�D�V�W�H�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �U�D�]�L�Q�D�� �N�O�L�P�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1 �W�H�� �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a2), i to ponovno 

�V�Q�D�å�Q�L�M�H���Q�H�J�R���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����N�D�R���ã�W�R��

�M�H���E�L�R���V�O�X�þ�D�M���L���N�R�G���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� 

�.�D�R���Q�L���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����Q�L�W�L���V�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D��

prema or�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �Q�H�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a4�������þ�L�P�H���M�H���R�S�R�Y�U�J�Q�X�W�D���+�������E�����2�Y�D�M���S�X�W�D�����]�D��

�U�D�]�O�L�N�X���R�G���J�U�D�Q�L�þ�Q�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�J���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R�J���Q�D�J�L�E�D��a3 �X���V�O�X�þ�D�M�X���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�Fiju, 

nagib a3 �M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q���� �ã�W�R�� �S�R�N�D�]�X�M�H�� �G�D�� �X�V�P�M�H�U�D�Y�D�Q�M�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�Y�L�V�L�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��suradnika, u odnosu na 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �þ�L�P�H�� �M�H�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �R�S�R�Y�U�J�Q�X�W�D�� �L H3.1b. Uistinu, OOPO u manjoj 

�P�M�H�U�L�� �R�S�D�G�D�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �Q�H�J�R�O�L�� �ã�W�R�� �R�S�D�G�D�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P��

nepravednosti suradnika (Slika 8�������� �'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D���� �V�X�S�U�R�W�Q�R�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D���� �W�L�P��se 

odgovornije organizacijski �S�R�Q�D�ã�D prema organizaciji kada tretman od strane suradnika 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�����D���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���W�U�H�W�P�D�Q���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�����Q�H�J�R���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L���N�D�G�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�P�����D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� 
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�,�S�D�N�����X�]���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���M�H���X�þ�L�Q�N�H���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���L���S�U�R�V�M�H�þ�D�Q��

�V�W�D�å���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�D���R�G�U�H�G�Q�L�F�D��OOPO (Model 2; Tablica 11.). Kako bi 

�V�H���S�U�R�Y�M�H�U�L�O�R���X���N�R�M�L�P���V�H���X�Y�M�H�W�L�P�D���R�þ�L�W�X�M�X���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�D���3�2�5�*���L���3�6�8�5���Q�D��OOPO, 

�R�Y�L�V�Q�R���R���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�P���V�W�D�å�X���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����X���W�U�H�ü�L���V�X���N�R�U�D�N���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H�����0�R�G�H�O��������

Tablica 11.) uvedeni termini moderirane polinomne regresijske analize, prema formuli OOPO 

= b0 + b1PORG + b2PSUR + b3PORG2 + b4PORG*PSUR+ b5PSUR2 + b6 �6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L��

+ b7PORG* �6�W�D�å�� �X��organizaciji + b8PSUR* �6�W�D�å�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� ���� �E9PORG2*  �6�W�D�å�� �X��

organizaciji + b10PORG*PSUR* �6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�������E11PSUR2*  �6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L + e, uz 

kontrolu �R�V�W�D�O�L�K���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�D���� 

�%�X�G�X�ü�L�� �M�H�����L�D�N�R���Y�U�O�R���P�D�O�D�����]�Q�D�þ�D�M�Q�D���G�R�G�D�W�Q�D���Y�D�U�L�M�D�Q�F�D�����ûR2) OOPO �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�D���W�U�H�ü�L�P��

korakom analize���� �S�U�L�P�M�H�U�H�Q�R�� �M�H�� �W�X�P�D�þ�L�W�L��moderatorski �X�þ�L�Q�D�N�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J�� �V�W�D�å�D�� �W�L�P�D�� �X��

organizaciji na model provjeren u drugom koraku analize (Model 2). Preciznije, ranije je 

�Q�D�Y�H�G�H�Q�D�� �M�H�G�Q�D�G�å�E�D19 ponderirana razinama varijable �6�W�D�å�� �X�� �R�U�J�D�Q�Lzaciji transformirane u 

�G�L�K�R�W�R�P�Q�X���Y�D�U�L�M�D�E�O�X�����S�U�L���þ�H�P�X���M�H������� ���W�L�P�R�Y�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J���V�W�D�å�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���N�U�D�ü�H�J���R�G�������J�R�G�L�Q�D, 

odnosno 1 = �W�L�P�R�Y�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J���V�W�D�å�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���G�X�O�M�H�J���R�G�������J�R�G�L�Q�D). Potom je provjerena 

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���W�H�V�W�R�Y�D��moderiranih odzivnih povr�ã�L�Q�D���Q�D���Q�D�þ�L�Q���D�Q�D�O�R�J�D�Q���S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�Q�M�X���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L��

�N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�D�W�D���W�H�V�W�R�Y�D���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D����a1, a2, a3, a4) modela polinomne regresije.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 9. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �P�R�G�H�U�L�U�D�Q�L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�P�� �V�W�D�å�H�P�� �W�L�P�D�� �X��
organizaciji 

                                                             
19 OOPO = (b0 + b6 �6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L) + (b1 + b7 �6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L)PORG + (b2 + b8 �6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L)PSUR 
+ (b3 + b9 �6�W�D�å�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L)PORG2 + (b4 + b10 �6�W�D�å�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L)PORG*PSUR + (b5 + b11 �6�W�D�å�� �X��
organizaciji)PSUR2 + e 
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 �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D��

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �P�R�G�H�U�L�U�D�Q�L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�P�� �V�W�D�å�H�P��

tima u organizaciji, prikazani su u Tablici 11. te modelirani prikazom na Slici 9.  

�.�D�G�D�� �W�L�P�R�Y�L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J�� �V�W�D�å�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �N�U�D�ü�H�J�� �R�G���ã�H�V�W godina (Model 31) 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L�P�D����OOPO �U�D�V�W�H�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P��

�U�D�]�L�Q�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1 �W�H�� �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a2). 

�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���W�L�P�R�Y�L�P�D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J���V�W�D�å�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���G�X�O�M�H�J���R�G���ã�H�V�W �J�R�G�L�Q�D�����R�Y�D�M���M�H���X�þ�L�Q�D�N��

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R���V�Q�D�å�Q�L�M�L�����0�R�G�H�O����2). Dodatno, kada timov�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J���V�W�D�å�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���G�X�O�M�H�J���R�G��

�ã�H�V�W �J�R�G�L�Q�D���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���L�O�L���S�R�W�S�X�Q�R�����W�M�����H�N�V�W�U�H�P�Q�L�M�H�����S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���L�O�L��

potpuno nepravednima, njihov OOPO �M�R�ã���L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H���U�D�V�W�H�����]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�D��a2). 

�2�G�J�R�Y�R�U�Q�R���V�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���Q�H���V�P�D�Q�M�X�M�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�R��

�V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� ���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��

a4 �0�R�G�H�O�D�����������Q�L�W�L���N�D�G�D���V�H���X�]�P�H���X���R�E�]�L�U���V�W�D�å���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� 

Ipak, kada se kontroliraju moderatorski �X�þ�L�Q�F�L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J�� �V�W�D�å�D�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L��

�X�V�P�M�H�U�D�Y�D�Q�M�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���X���M�H�G�Q�D�N�R�M���P�M�H�U�L��

ovisi o pravednosti suradnika i organizacije (koeficijent a3 �S�R�V�W�D�M�H���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q������ 

�7�D�N�R�ÿ�H�U���� �N�D�G�D�� �W�L�P�R�Y�L�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �þ�O�D�Q�R�Y�L��

�W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�D�Y�D�M�X�� �Y�L�ã�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �S�U�H�Pa organizaciji (Model 3; 

Slika 9�������� �Q�H�J�R�� �X�� �L�V�W�R�M���V�L�W�X�D�F�L�M�L���� �N�D�G�D�� �V�H�� �Q�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�M�X�� �X�þ�L�Q�F�L�� �V�W�D�å�D��u organizaciji (Model 2; 

Slika 8.) �± u toj je situaciji razina OOPO �S�U�L�O�L�þ�Q�R���Q�L�å�D���� 

Ukratko, �ã�W�R���M�H���G�X�O�M�L �V�W�D�å���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���X�þ�L�Q�F�L���S�R�U�D�V�W�D���U�D�]�L�Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �V�Q�D�å�Q�L�M�H�� �G�M�H�O�X�M�X�� �Q�D��OOPO���� �G�R�N�� �V�X�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�H��

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�G���V�W�U�D�Q�H���R�E�D���L�]�Y�R�U�D���V�O�D�E�L�M�H���L�]�U�D�å�H�Q�L����OOPO �M�H���R�S�ü�H�Q�L�W�L���Y�L�ã�L�������7�D�N�R�ÿ�H�U�����N�D�G�D���V�H��

�X�]�P�H���X���R�E�]�L�U���L���S�U�R�V�M�H�þ�D�Q���V�W�D�å���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���J�X�E�L���V�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���X�þ�L�Q�D�N���V�P�M�H�U�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����

�S�U�D�Y�H�G�D�Q�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �S�R�V�W�D�M�H�� �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�D�Q�� �]�D��OOPO koliko i tretman od strane 

suradnika.  
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4.5.1.6. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿenosti klima pravednosti rukovoditelja i suradnika na odgovorno 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L. 

�.�R�Q�D�þ�Q�R�����]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L (OOPO) provjereni su istim 

principom (Tablica 12.; Slika 10�������� �8�]�� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �W�L�P�R�Y�D���� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�D�� �M�H�� �S�R�O�L�Q�R�P�Q�D��

�U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�D���D�Q�D�O�L�]�D���X���N�R�M�X���V�X���X�N�O�M�X�þ�H�Q�H���F�H�Q�W�U�L�U�D�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L��

suradnika (PRUK i PSUR), kvadrirane vrijednosti centriranih klima pravednosti rukovoditelja 

i suradnika (PRUK�ð��i PSUR2) �W�H���Q�M�L�K�R�Y���X�P�Q�R�å�D�N����PRUK * PSUR).  

�2�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �M�H�� �X�]�� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �W�L�P�D�� �X�N�X�S�Q�R�� �������� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H��OOPO �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R��

�X�þ�L�Q�F�L�P�D�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���R�Y�D���G�Y�D���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����P�R�G�H�O�L�U�D�Q�D���M�H���L���W�H�V�W�L�U�D�Q�D���R�G�]�L�Y�Q�D��

�S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� �W�H�� �V�X�� �Q�D�� �W�U�R�G�L�P�H�Q�]�L�R�Q�D�O�Q�R�P�� �S�U�L�N�D�]�X�� �Y�L�]�X�D�O�L�]�L�U�D�Q�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D��

pravednosti rukovoditelja i suradnika na OOPO���� �2�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �Y�H�]�D�Q�D�� �X�]�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�� �L�� �V�P�M�H�U��

�W�H�V�W�R�Y�D���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���S�R�Q�R�Y�Q�R���V�X���G�R�V�O�M�H�G�Q�D���R�Q�L�P�D�� �Y�H�]�D�Q�L�P���X�]�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���X�þ�L�Q�N�H�� �L�V�W�L�K��

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

 

Tablica 12. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��
�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L 
 �2�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) 
Model 1a .04   
Konstanta   4.05** 3.43** 
Spol  -.10 -.05 
Dob   .17* -.03 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.06  .09 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.06  .03 
Stupanj obrazovanja  -.04  .03 
Model 2 .50**   
PRUK (b1)    .24** 
PSUR (b2)    .52** 
PRUK2 (b3)    .05 

PRUK * PSUR (b4)   -.16 
PSUR2 (b5)    .08 
    
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2  

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .76**  
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.03  
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.28  
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .29  

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b 
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.  
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Slika 10. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��suradnika na odgovorno 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L 

�.�D�G�D���V�X���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H����OOPO raste 

�V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D��

���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���Sozitivan a1 �W�H���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a2�������N�D�R���L���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�X���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X����

�þ�L�P�H�� �M�H�� �K�L�S�R�W�H�]�D���+�������F���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D�����'�D�N�O�H�����S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�� �M�H�� �O�L�Q�H�D�U�D�Q�����D�G�L�W�L�Y�D�Q���� �P�R�G�H�O��

pravednosti dva izvora, u kojem su oba ishoda usmjerena na organizaciju (i PUO i OOPO) 

�R�V�Q�D�å�H�Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X���R�E�D���L�]�Y�R�U�D���X���N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L�����L���W�R���L�]�Y�R�U�L�P�D���N�R�M�L���Q�L�V�X���Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R���X�V�P�M�H�U�H�Q�L��

na metu ishoda. 

 �.�D�R�� �L�� �N�R�G�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �V�W�X�S�D�Q�M�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�L�M�H���V�H���S�R�N�D�]�D�R���Y�D�å�Q�L�P���]�D��OOPO ���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a4�������þ�L�P�H���M�H���K�L�S�R�W�H�]�D��

�+�������F�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �R�S�R�Y�U�J�Q�X�W�D���� �'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D���� �G�R�N�O�H�� �J�R�G�� �W�L�P�� �E�D�U�H�P�� �M�H�G�D�Q�� �L�]�Y�R�U��

���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�O�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H���� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �þ�O�D�Q�R�Y�L��se tima odgovorno organizacijski 

�S�R�Q�D�ã�D�M�X prema organizaciji neovisno o razini do�å�L�Y�O�M�H�Q�H���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D���� 

Iako nije opravdano �W�X�P�D�þ�L�W�L�� �V�P�M�H�U�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�R�J�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�D�� �X�N�R�O�L�N�R�� �V�H�� �Q�L�M�H�� �S�R�N�D�]�D�R��

�V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P���� �X�� �U�D�G�R�Y�L�P�D�� �N�R�M�L�� �N�R�U�L�V�W�H�� �R�Y�D�M�� �P�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�L�� �S�U�L�V�W�X�S�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�X�� �X�þ�L�Q�D�N�D��

���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L, �X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�R��je osvrnuti se na njega (primjerice, Bashshur i sur., 2011; Li i 

Thatcher, 2014).  
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Dosljedno tomu, zanimljivo je �Q�D�S�R�P�H�Q�X�W�L���G�D���M�H���X�Q�D�W�R�þ���L�V�W�R�M���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�R�M���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L��

koeficijenta a4 �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D tima usmjerenog prema organizaciji, tendencija �X�þ�L�Q�N�D�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �X��

�S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�D���� 

�6���M�H�G�Q�H���V�W�U�D�Q�H�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R��stavu (PUO), �W�L�P�R�Y�L���Q�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���W�U�H�W�P�D�Q�D���R�G���V�W�U�D�Q�H 

rukovoditelja i suradnika imaju tendenciju reagirati negativno, odnosno smanjenjem povjerenja 

u organizaciju (vrijednost a4; Slika 6�������� �6�� �G�U�X�J�H�� �V�W�U�D�Q�H���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R���Q�D�P�M�H�U�L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��

(OOPO�����W�L�P�R�Y�L���Q�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���W�U�H�W�P�D�Qa od strane ova dva izvora imaju tendenciju reagirati 

pozitivno, odnosno �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�J�� �S�U�H�P�D��

organizaciji (vrijednost a4; Slika 10.). 

�.�R�Q�D�þ�Q�R���� �V�P�M�H�U�� �V�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a3���� �S�R�Q�R�Y�Q�R�� �Q�L�M�H�� �S�R�N�D�]�D�R�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P����

�R�E�D���V�X���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�����M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�D���]�D��OOPO�����N�D�R���ã�W�R���M�H��

�W�R���E�L�R���V�O�X�þ�D�M���L���N�R�G���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����2�Y�L�P�H���M�H���+�������F���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���� 

Iz smjera koeficijenata a3 prikazanih u Tablicama 9. i 12., kao i pogledom na Slike 6. i 

10.�����P�R�å�H���V�H���S�U�L�P�L�M�H�W�L�W�L���G�D���X�Q�D�W�R�þ���W�R�P�H���ã�W�R���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���D�����Q�L�V�X���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L���]�Q�D�þ�D�M�Q�H�����]�D���R�E�D���L�V�K�R�G�D��

�L�P�D�M�X�� �L�V�W�X���� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�X�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X���� �1�H�J�D�W�L�Y�Q�D�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �D���� �X�S�X�ü�X�M�H�� �Q�D�� �W�R�� �G�D�� �]�D��

provjerene ishode usmjerene na organizaciju (PUO i OOPO������ �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �L�P�D�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X�� �Y�H�ü�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�M�L�K�R�Y�D��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �2�E�D�� �P�M�H�U�H�Q�D�� �L�V�K�R�G�D�� �L�P�D�M�X�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X�� �E�L�W�L�� �Y�L�ã�D�� �N�D�G�D�� �M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���W�D�N�Y�D�� �G�D��

�W�L�P�R�Y�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �Q�H�J�R�� �X�� �R�E�U�Q�X�W�R�M��

situaciji kada rukovoditelja procjenjuju pravednim, a suradnike nepravednima. 

�'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D���� �W�L�P�R�Y�L�� �L�P�D�M�X��tendenciju �Y�L�ã�H�� �Y�M�H�U�R�Y�D�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �W�H�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L��

�X�V�P�M�H�U�D�Y�D�W�L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���S�U�H�P�D���Q�M�R�M���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L���N�D�G�D���Y�O�D�V�W�L�W�H���V�X�U�D�G�Q�L�N�H��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D����a rukovoditelja nepravednim negoli obrnuto.  
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4.5.1.7. �=�D�N�O�M�X�þ�Q�R�� �R�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����
rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene prema organizaciji. 

�,�D�N�R�� �L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�X�ü�L���� �G�R�� �V�D�G�D�� �V�X�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �Y�U�O�R�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�L���� �1�D�L�P�H���� �S�U�R�P�D�W�U�D�M�X�ü�L��

�Ä�X�N�X�S�Q�H�³���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���X�þ�L�Q�N�H���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���R�E�D��

ishoda usmjerena na organizaciju (povjerenje tima u organizaciju te odgovorno organizacijsko 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L������ �X�R�þ�D�Y�D�� �V�H���Y�D�å�Q�R�V�W���V�Y�D�� �W�U�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L����

�R�E�D���V�X���L�V�K�R�G�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�D���Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���R�V�Q�D�å�H�Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H�P���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije, rukovoditelja i suradnika u kombinaciji. 

 �,�S�D�N�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���I�R�U�P�D�O�Q�L�K���D�X�W�R�U�L�W�H�W�D (organizacije i 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�������N�R�M�L���V�X���Q�D���Q�H�N�L���Q�D�þ�L�Q���L���Ä�Q�D�M�X�G�D�O�M�H�Q�L�M�L�³���R�G���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D�����S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���ü�H���E�L�O�R���N�R�M�H�J��

�L�]�Y�R�U�D���L�P�D�W�L���þ�D�N���W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X���N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�Q�M�D���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D�����L���W�R���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���R�E�D��

ishoda usmjerena na organizaciju. Dodatno, ka�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �W�L�P�� �Q�H�ã�W�R�� �Ä�E�O�D�å�H�³�� �U�H�D�J�L�U�D�� �Q�D�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�X��

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�����Q�H�J�R�O�L���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R�����Q�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�X���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����N�D�G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �V�N�O�R�Q�L�M�L�� �V�X�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X��

�Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�R�J�� �V�W�D�Y�D�� ���Q�H�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�X�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �Q�H�J�R�O�L�� �L�V�N�D�]�L�Y�D�Q�M�X�� �Q�D�P�M�H�U�H�� �Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�R�J��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�����V�P�D�Q�M�H�Q�M�X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� 

Nadalje, s jedne strane, kada j�H���U�L�M�H�þ���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D��

�L�� ���Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Ä�X�G�D�O�M�H�Q�L�M�H�J�³�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�� ���R�Uganizacije), pravednost onih �E�O�L�å�L�K�� ���Y�O�D�V�W�L�W�L�K��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����L�P�D���W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X���Y�H�ü�H���Y�D�å�Q�R�V�W�L���]�D���R�E�D���L�V�K�R�G�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�D���Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����X���R�G�Q�R�V�X���Q�D��

(ne)prave�G�Q�R�V�W�� �V�D�P�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �6�� �G�U�X�J�H�� �V�W�U�D�Q�H���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �L�� ���Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Ä�E�O�L�å�H�J�³�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�� ���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D������ �R�E�D�� �V�X�� �L�]�Y�R�U�D��

���Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�J�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �W�L�P�X�� �S�R�G�M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�Q�D���� �N�D�N�R�� �]�D���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�J�� �V�W�D�Y�D�� �S�U�Hma 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� ���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X������ �W�D�N�R�� �L�� �]�D�� �L�V�N�D�]�L�Y�D�Q�M�H�� �Q�D�P�M�H�U�H�� �S�R�å�H�O�M�Q�R�J��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� �,�S�D�N���� �L�� �X�� �R�Y�R�P�� �V�O�X�þ�D�M�X���� �S�R�V�W�R�M�L�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D�� �G�D�� �Ä�S�U�H�Y�D�J�Q�H�³�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �ã�W�R��

�X�S�X�ü�X�M�H���Q�D���Q�M�L�K�R�Y���Y�H�O�L�N���]�Q�D�þ�D�M���]�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�H���L�V�K�R�G�H���� 

Dodatno, i u interakciji je klima pravednosti suradnika i formalnog autoriteta 

���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�O�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �H�Y�L�G�H�Q�W�Q�D�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�D�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D�� �X�þ�L�Q�N�D�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��

�N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �V�W�D�Y�X�� �X���R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �Ä�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�³���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P��

p�R�Q�D�ã�D�Q�M�X�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �W�L�P�� �M�H�� �V�N�O�R�Q�L�M�L�� �N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�W�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�X��

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�����Q�H�J�R�O�L���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R�����Q�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�X���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����J�G�M�H���M�H���S�U�L�O�L�N�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���L�]�U�D�å�H�Q�L�M�D���W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D���S�D�G�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� 
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4.5.2. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D��
ishode usmjerene prema rukovoditelju 

 U sl�M�H�G�H�ü�H�P���ü�H���V�H���G�L�M�H�O�X���U�D�G�D���S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L���X�þ�L�Q�F�L�� �V�W�X�S�Q�M�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

1) organizacije i rukovoditelja, 2) organizaci�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �W�H�� �N�R�Q�D�þ�Q�R�� ������ �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

suradnika, na dva ishoda usmjerena na rukovoditelja: 1) povjerenje tima u rukovoditelja te 2) 

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� 

4.5.2.1. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�Dnizacije i rukovoditelja na 
povjerenje tima u rukovoditelja. 

�8�þ�L�Q�F�L���V�W�X�S�Q�M�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X�]���N�R�Q�W�U�R�O�X��

�R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �W�L�P�R�Y�D�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �þ�D�N�� �X�N�X�S�Q�R�� �������� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�Novoditelja 

(Tablica 13.; Slika 11���������8�]���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���X�þ�L�Q�N�H���R�Y�L�K���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����S�U�R�V�M�H�þ�Q�D���M�H���G�R�E��

�W�L�P�D���]�Q�D�þ�D�M�Q�L���S�R�]�L�W�L�Y�Q�L���S�U�H�G�L�N�W�R�U���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����3�8�5������ 

�2�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �W�L�P�R�Y�L�� �N�R�M�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�� �X�� �Y�H�ü�R�M��

mjeri imaju povjerenja u rukovoditelja (Tablica 3.), kada je pravednost ova dva izvora 

�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�D�����S�R�Q�R�Y�Q�R���M�H���R�þ�H�N�L�Y�D�Q���O�L�Q�H�D�U�D�Q�����D�G�L�W�L�Y�D�Q�����R�G�Q�R�V�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1 �W�H���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��

a2�������S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���ü�H���U�D�V�W�L���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���U�D�]�L�Q�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��

i rukovoditelja ���+�������D������ �1�D�G�D�O�M�H���� �N�D�G�D���W�L�P�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�L�P�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �L�O�L���R�E�U�Q�X�W�R�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���ü�H���E�L�W�L�� �Q�L�å�H�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q��a4) 

�Q�H�J�R�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�H�� �S�U�Dvednima (H2.2a). 

�.�R�Q�D�þ�Q�R�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���ü�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�L�W�L���X�S�U�D�Y�R���R���N�O�L�P�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����+�������D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a3).  

�5�H�]�X�O�W�D�W�L���S�R�N�D�]�X�M�X���G�D���N�D�G�D���V�X���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H����

povjerenje �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �U�D�V�W�H�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �U�D�]�L�Q�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1). �,�S�D�N���� �R�G�� �Q�H�N�H�� �W�R�þ�N�H���� �N�D�N�R�� �V�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�� �R�Y�L�K�� �L�]�Y�R�U�D��

�S�U�L�E�O�L�å�D�Y�D���H�N�V�W�U�H�P�L�P�D�����3�8�5���S�R�þ�L�Q�M�H���R�S�D�G�D�W�L�����]�Q�D�þ�D�M�Q�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D��a2). Navedeno djelomi�þ�Q�R���L�G�H��

u prilog H1.2a. �1�D�G�D�O�M�H�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���V�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���N�D�N�R���V�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���M�H�G�Q�R�J��

�L�]�Y�R�U�D�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D, �D�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �G�U�X�J�R�J�� �L�]�Y�R�U�D�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a4). 

�2�Y�D�M���Q�D�O�D�]���Q�H���L�G�H���X���S�U�L�O�R�J���+�������D�����6�P�M�H�U���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���W�D�N�R�ÿ�H�U���L�P�D���Y�D�å�Q�X���X�O�R�J�X�����R�Y�D�M���S�X�W�D���X��

�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�P���V�P�M�H�U�X�����]�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Y�D�å�Q�L�M�D���M�H���X�S�U�D�Y�R���Q�M�H�J�R�Y�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W����

�X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a3). Odnosno, povjerenje je tima u 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Y�H�ü�H�� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �S�U�D�Yedan a organizacija nepravedna, negoli obrnuto. 

Ovaj je nalaz u skladu s H3.2a. 
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Tablica 13. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
rukovoditelja na povjerenje tima u rukovoditelja 
 Povjerenje u rukovoditelja  
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) b(Model 3) 
Model 1a  .05*    
Konstanta   4.19** 3.52** 3.48** 
Spol   .01  .08  .08 
Dob   .23*  .12*  - 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.29*  .01  .06 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.07 -.09 -.13 
Stupanj obrazovanja  -.14 -.07 -.07 
Model 2  .68**    
PRUK (b1)    .63**  .58** 
PORG (b2)    .25**  .34** 
PRUK2 (b3)    .09  .21** 
PRUK * PORG (b4)   -.37** -.43** 
PORG2 (b5)    .13*  .06 
Model 3  .03**    
PRUK * Dob (b7)     .64** 
PORG * Dob (b8)    -.71** 
PRUK2 * Dob (b9)    -.07 
PRUK * PORG * Dob (b10)    -.52** 
PORG2 * Dob (b11)     .65** 
     

�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2 Model 31 Model 32 

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .88**  .92** 1.84** 
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.15** -.16*  -.32** 
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .38**  .25+   .49** 
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .59**  .70** 1.39** 

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije. 
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. Model 31� �W�L�P�R�Y�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���P�O�D�ÿ�H���R�G���������J�R�G�L�Q�H�����0�R�G�H�O����2=timovi 
�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���V�W�D�U�L�M�H���R�G���������J�R�G�L�Q�H����S�������������������S����������������+ p=.06.  

 

 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Slika 11. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D��pravednosti organizacije i rukovoditelja na povjerenje 
tima u rukovoditelja 
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�2�E�]�L�U�R�P���G�D���M�H���X�]���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���X�þ�L�Q�N�H���R�Y�L�K���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�D���G�R�E���W�L�P�D��

�R�V�W�D�O�D�� �]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �0�R�G�H�O�R�P�� ���� �M�H�� �Q�D�� �U�D�Q�L�M�H��

opis�D�Q���Q�D�þ�L�Q���S�U�R�Yjeren taj moderatorski �X�þ�L�Q�D�N����Moderatorski�P���M�H���X�þ�L�Q�N�R�P���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���W�L�P�D��

�R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R�� �G�R�G�D�W�Q�L�K�� ������ �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �0�R�G�H�O�D�� ��1,2 

�S�R�N�D�]�X�M�X���G�D���V�H���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���W�L�P�D���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���L���V�Q�D�J�D���U�D�Q�L�M�H���R�S�L�V�D�Q�L�K���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K��

�X�þ�L�Q�D�N�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����D�O�L���L��

�U�D�V�W�H���Y�D�å�Q�R�V�W���V�D�P�R�J���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� 

�3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H���� �]�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�L�P�R�Y�L�P�D�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�R�E�L�� �P�O�D�ÿ�H�� �R�G�� ������

godine pravednost je rukov�R�G�L�W�H�O�M�D���S�R�G�M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�D���N�D�R���L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����J�U�D�Q�L�þ�Q�R��

�]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a3�������G�R�N���M�H���W�L�P�R�Y�L�P�D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���V�W�D�U�L�M�H���R�G���������J�R�G�L�Q�H���Y�D�å�Q�L�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���G�D���E�L���P�X���Y�M�H�U�R�Y�D�O�L�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a3�������2�G�Q�R�V�Q�R�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�X���X 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���P�O�D�ÿ�L�P���W�L�P�R�Y�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���P�R�å�H��

kompenzirati nepravednost rukovoditelja, u usporedbi s �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���V�W�D�U�L�M�L�P���W�L�P�R�Y�L�P�D��  

Slika 12. �G�R�G�D�W�Q�R�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H��mali moderatorski �X�þ�L�Q�D�N�� �G�R�E�L�� �Q�D�� �R�G�Q�R�V�H�� �G�R�E�L�Y�H�Q�H��

Modelom 2 (Slika 11.; Tablica 13.).  

 

 

 

 

  

 

 

  

 

 
 
 
Slika 12. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��
�W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���P�R�G�H�U�L�U�D�Q�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�P���G�R�E�L���W�L�P�D  
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4.5.2.2. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��
tima u rukovoditelja. 

�=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���X�]���N�R�Q�W�U�R�O�X���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�D��

�R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X���X�N�X�S�Q�R�����������S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����'�R�V�O�M�H�G�Q�R���U�D�Q�L�M�L�P���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D�P�D����

�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�� �M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q���Q�D�J�L�E�� �O�L�Q�L�M�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a1) te istovremeno �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��

�]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a2) klima pravednosti organizacije i suradnika u odnosu na 

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����7�D�N�R�ÿ�H�U�����R�þ�H�N�L�Y�D�Q�D���M�H���L���]�Q�D�þ�D�M�Q�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D��zakrivljenost linije 

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (a4), ali ovaj puta �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��nagib li�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a3) klima 

organizacije i suradnika u odnosu na povjerenje tima u rukovoditelja.  

 

Tablica 14. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
suradnika na povjerenje tima u rukovoditelja 
 Povjerenje u rukovoditelja 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2)  
Model 1a  .08*    
Konstanta   4.19** 3.58**  
Spol   .01  .03  
Dob   .23*  .16  
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.29*  .01  
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.07 -.10  
Stupanj obrazovanja  -.14 -.03  
Model 2  .40**    
PORG (b1)    .47**  
PSUR (b2)    .52**  
PORG2 (b3)   -.03  
PORG * PSUR (b4)   -.16  
PSUR2 (b5)   -.02  
     
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2   

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .99**   
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.21+   
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.05   
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .10   

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b = 
nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, + p<.06. 

 

�5�H�]�X�O�W�D�W�L���G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X���O�L�Q�H�D�U�D�Q�����D�G�L�W�L�Y�D�Q�����R�G�Q�R�V�����R�G�Q�Rsno H1.2b (Tablica 14.; 

Slika 13�������� �N�D�G�D�� �V�X�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H���� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �U�D�V�W�H�� �V��

�S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���U�D�]�L�Q�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1). Ipak, od 

�Q�H�N�H���W�R�þ�N�H�����N�D�G�D���W�L�P�R�Y�L���R�E�D���L�]�Y�R�U�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���L�O�L��izrazito pravednim ili izrazito nepravednim) 

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L�P�D���W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X���L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H���R�S�D�G�D�W�L�����J�U�D�Q�L�þ�Q�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D��

a2). 
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Slika 13. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��
tima u rukovoditelja 

�3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �V�H�� �Q�H�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �V�W�X�S�Q�M�D��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a4�������ã�W�R���Q�L�M�H���G�R�V�O�M�H�G�Q�R��

�+�������E���� �.�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �M�H�G�Q�R�J�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�R�Q�R�Y�Q�R�� �Q�D�� �Q�H�N�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M��

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D�����2�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X���M�H�G�Q�D�N�R�M���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�L��

o pravednosti organizacije, �N�R�O�L�N�R���L���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a3�������ã�W�R���J�R�Y�R�U�L���X���S�U�L�O�R�J��

H3.2b.  

Dakle, povjerenje tima u rukovoditelja je �Q�D�� �Q�D�M�Q�L�å�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �N�D�G�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D�� �L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �7�L�P�R�Y�L��imaju �Q�D�M�Y�L�ã�H�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �X��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L���N�D�G�D���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D����

�.�R�Q�D�þ�Q�R���� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��ostaje �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�� �Y�L�V�R�N�R�� �G�R�N�O�H�� �J�R�G�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D�� �E�D�U�H�P��

�M�H�G�D�Q���L�]�Y�R�U���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�� 

  



 

85 
 

4.5.2.3. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��
tima u rukovoditelja. 

�.�R�Q�D�þ�Q�R���� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P�� �M�H�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�]��

�N�R�Q�W�U�R�O�X���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�R�Y�D���R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R���X�N�X�S�Q�R�����������S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���U�X�N�Rvoditelja (Tablica 15.; 

Slika 14�������� �2�þ�H�N�L�Y�D�Q�� �M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q���Q�D�J�L�E�� �O�L�Q�L�M�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a1) te istovremeno 

�Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D���]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a2) klima pravednosti rukovoditelja i suradnika u 

odnosu na povjerenje tima u rukovoditelja. Tako�ÿ�H�U���� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�D�� �M�H�� �L���]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D��

�]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W�� �O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (a4), ali ovaj puta �]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��nagib linije 

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a3) klima pravednosti rukovoditelja i suradnika u odnosu na povjerenje tima u 

rukovoditelja.  

 

Tablica 15. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��
suradnika na povjerenje tima u rukovoditelja 
 Povjerenje u rukovoditelja 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) 
Model 1a  .08**   
Konstanta   4.19** 3.50** 
Spol   .01  .08 
Dob   .23*  .09 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.29* -.08 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.07  .01 
Stupanj obrazovanja  -.14 -.06 
Model 2  .62**   
PRUK (b1)   .61** 
PSUR (b2)   .26+ 

PRUK2 (b3)   -.13* 

PRUK * PSUR (b4)   -.29* 
PSUR2 (b5)   -.25+ 

    
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2  

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .87**  
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.09  
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .35  
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.67**  

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b 
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, +�S���”�������� 

 

Kada tim pravednost rukovoditelj�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �V�O�L�þ�Q�R, povjerenje tima u 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �V�Q�D�å�Q�R�� �U�D�V�W�H�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1 �W�H�� �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a2������ �ã�W�R�� �L�G�H�� �X�� �S�U�L�O�R�J�� �+�������F����

�'�D�N�O�H�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���R�V�Q�D�å�H�Q�R���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H�P pravednosti oba izvora. 
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�2�Y�D�M�� �S�X�W�D�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�R���� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �R�S�D�G�D�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �V�W�X�S�Q�M�D��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q��a4�������ã�W�R���J�R�Y�R�U�L��

u prilog H2.2c. Preciznije, kada tim tretman jednog iz�Y�R�U�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��

�W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �G�U�D�V�W�L�þ�Q�R�� �R�S�D�G�D���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �W�R�P�H�� �N�R�O�L�N�R�� �S�U�D�Y�H�G�D�Q�� �E�L�R�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �G�U�X�J�R�J��

�L�]�Y�R�U�D���� �'�D�N�O�H�� �þ�D�N�� �L�� �X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�L�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �D�O�L��

vlastite suradnike istovremeno nepravednima, povjerenje je tima u rukovoditelja izrazito nisko. 

�2�Y�R�� �M�H�� �G�R�G�D�W�Q�R�� �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�R�� �Q�D�O�D�]�R�P�� �G�D�� �V�X�� �R�E�D�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� ���L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �L��

�V�X�U�D�G�Q�L�F�L�����M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�D���]�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����ã�W�R���Q�H���L�G�H���X���S�U�L�O�R�J���+�������F�����1�D�L�P�H����

�L�D�N�R���X���R�þ�H�N�L�Yanom (pozitivnom) smjeru, koeficijent a3 �Q�L�M�H���V�H���S�R�N�D�]�D�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P�����3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��

je u rukovoditelja jednako �Q�L�V�N�R���� �G�R�N�O�H�� �J�R�G�� �W�L�P�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L���L�O�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��

nepravednim. 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Slika 14. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D��pravednosti rukovoditelja i suradnika na povjerenje 
tima u rukovoditelja 

�=�D�N�O�M�X�þ�Q�R���� �X�N�U�D�W�N�R�� �V�H�� �P�R�å�H�� �U�H�ü�L�� �G�D�� �V�X�� �V�Y�D�� �W�U�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Y�D�å�Q�D�� �]�D��

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �D�O�L�� �Q�H�� �L�� �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�Q�D���� �.�D�G�D�� �W�L�P�� �X�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W��

formalnih autor�L�W�H�W�D�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�������S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q���M�H�G�Q�R�J���P�R�å�H���N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�W�L 

nepravednost drugog autoriteta���� �6�O�L�þ�Q�L�� �V�X�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�� �L�� �N�D�G�D�� �V�H�� �X�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����,�S�D�N�����N�D�G�D���W�L�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���U�Xkovoditelja 

ili suradnika, �Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H���X�þ�L�Q�N�H���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�L�M�H���P�R�J�X�ü�H���N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�W�L���� 
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4.5.2.4. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D��
�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X. 

�=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �X�]�� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D��

�W�L�P�D�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �������� �M�R�ã�� �M�H�G�Q�R�J�� �L�V�K�R�G�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�J�� �Q�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�J�� �S�U�Hma rukovoditelju (Tablica 16.; Slika 15.). 

�2�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���Y�H�]�D�Q�D���X�]���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���L���V�P�M�H�U���W�H�V�W�R�Y�D���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���G�R�V�O�M�H�G�Q�D���V�X���R�Q�L�P�D���Y�H�]�D�Q�L�P��

�X�]���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���X�þ�L�Q�N�H���L�V�W�L�K���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� 

 

Tablica 16. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D��pravednosti organizacije i 
�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X 
 �2�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) b(Model 3) 

Model 1a  .04    
Konstanta   3.83** 3.42** 3.38** 
Spol  -.02  .02  .02 
Dob   .24**  .17** - 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.18 -.01  .05 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.09 -.10 -.12 
Stupanj obrazovanja  -.10 -.07 -.06 

Model 2  .43**    
PRUK (b1)    .37**  .41** 
PORG (b2)    .11  .22** 
PRUK2 (b3)    .06  .05 
PRUK * PORG (b4)   -.17** -.22** 
PORG2 (b5)   -.10 -.05 
Model 3  .05**    
PRUK * Dob (b7)     .26 
PORG * Dob (b8)    -.54** 
PRUK2 * Dob (b9)    -.13 
PRUK * PORG * Dob (b10)    -.37 
PORG2 * Dob (b11)     .03 
     
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2 Model 31 Model 32 

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .48**  .63** 1.25** 
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.01 -.11 -.23** 
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .26*  .19  .39** 
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .33**  .33*  .66** 

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije. 
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. Model 31� �W�L�P�R�Y�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���P�O�D�ÿ�H���R�G���������J�R�G�L�Q�H�����0�R�G�H�O����2=timovi 
�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���V�W�D�U�L�M�H���R�G���������J�R�G�L�Q�H����S�������������������S���������������� 

�.�D�R�� �L�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �N�D�G�D�� �V�X�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H�����W�L�P��se �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D prema rukovoditelju kako se 

�S�R�Y�H�ü�D�Y�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�Y�D���L�]�Y�R�U�D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D a2�������þ�L�P�H��

�M�H�� �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D�� �+�������D�� Odgovorno se �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X��
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�S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �M�H�G�Q�R�J�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D, a drugog istovremeno smanjuje 

���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a4). 

�'�U�X�J�L�P���U�L�M�H�þ�L�P�D�����N�D�N�R���U�D�V�W�H���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���M�H�G�Q�R�J���L�]�Y�R�U�D�����U�D�V�W�H���L��OOPR, neovisno o 

�U�D�]�L�Q�L�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�U�X�J�R�J�� �L�]�Y�R�U�D���� �þ�L�P�H�� �M�H�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �R�S�R�Y�U�J�Q�X�W�D�� �+�������D���� �6�P�M�H�U��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �S�R�Q�R�Y�Q�R�� �L�P�D�� �Y�D�å�Q�X�� �X�O�R�J�X���� �N�D�R�� �L�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� 

�2�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�����W�L�P��se �X���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L��o�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D prema rukovoditelju 

upravo kada je rukovoditelj pravedan, �D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�D���� �Q�H�J�R�O�L�� �R�E�U�Q�X�W�R�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q��

pozitivan a3�������ã�W�R���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H���+�������D�� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 15. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X 

Obzirom da je, �X�]�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L, �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D�� �G�R�E�� �W�L�P�D�� �R�V�W�D�O�D��

�]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U��OOPR, Modelom 3 provjeren je moderatorski �X�þ�L�Q�D�N�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H��

dobi tima (Tablica 16.; Slika 16.), �N�R�M�L�P�� �M�H�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R�� �G�R�G�D�W�Q�L�K�� ������ �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H��OOPR. 

�,�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�Novoditelja na odgovorno organizacijsko 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���X���Q�H�ã�W�R���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�H���R���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M���G�R�E�L���W�L�P�D�����.�D�G�D���W�L�P��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �V�O�L�þ�Q�R�P���� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �V�H���S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �N�D�N�R�� �]�D�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �P�O�D�ÿ�H�� ���L�V�S�R�G�� ������ �J�R�G�L�Q�H���� �W�L�P�R�Y�H���� �W�D�N�R�� �L�� �]�D��

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���V�W�D�U�L�M�H���W�L�P�R�Y�H�����]�Q�D�þ�D�M�Q�L���S�R�]�L�W�L�Y�Q�L���Q�D�J�L�E�L��a1).  

�0�H�ÿ�X�W�L�P���� �N�D�G�D�� �W�L�P�R�Y�L�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �L�O�L�� �L�]�U�D�]�L�W�R�� �S�U�D�Y�H�G�D�Q�� �L�O�L�� �L�]�U�D�]�L�W�R��

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �V�W�D�U�L�M�L�� �W�L�P�R�Y�L�� �L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H��

�V�P�D�Q�M�X�M�X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�����]�Q�D�þ�D�M�Q�D���Q�H�J�D�W�Lvna a2�����ã�W�R��
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�V�H���R�þ�L�W�X�M�H���N�D�R���S�O�D�Y�L���G�L�R���S�O�D�ã�W�D���6�O�L�N�H�����������N�R�M�H�J���Q�H�P�D���Q�D���6�O�L�F�L�������������D���N�R�M�L���M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ��

�R���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���V�W�D�U�L�M�L�P���W�L�P�R�Y�L�P�D���� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 16. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L��rukovoditelja na odgovorno 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���P�R�G�H�U�L�U�D�Q�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�P���G�R�E�L���W�L�P�D 

 

�1�D�G�D�O�M�H�����]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���S�U�D�Y�H�G�Q�R�J���W�U�H�W�P�D�Q�D���M�H�G�Q�R�J���L�]�Y�R�U�D���N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D���Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H��

�X�þ�L�Q�N�H�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�J�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �G�U�X�J�R�J�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �R�G�Jovornom organizacijskom 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�P�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D�� ���]�Q�D�þ�D�M�Q�H��

pozitivne zakrivljenosti a4�������'�D�N�O�H�����Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M���G�R�E�L���W�L�P�D����OOPR �U�D�V�W�H���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�Gitelja. 

�,�S�D�N���� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�� �V�H�� �V�P�M�H�U�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �U�D�]�O�L�N�X�M�H�� �R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D����

�3�U�R�V�M�H�þ�Q�R��se �V�W�D�U�L�M�L�� �W�L�P�R�Y�L�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L��odgovorno organizacij�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D�M�X prema 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �N�D�G�D�� �X�S�U�D�Y�R�� �Q�M�H�J�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�� �D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�P���� �Q�H�J�R��

�R�E�U�Q�X�W�R�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a3������ �3�U�R�V�M�H�þ�Q�R��je �P�O�D�ÿ�L�P�� �W�L�P�R�Y�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��

�M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�D���N�D�R���L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���G�D���E�L��se odgovorno organizacij�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D�O�L prema 

�Q�M�H�P�X�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a3). 

�,�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �V�X�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �R�S�ü�H�Q�L�W�R�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �V�Q�D�å�Q�L�M�L ���Y�H�O�L�þ�L�Q�H��

nestandardiziranih regresijskih koeficijena�W�D�� �W�H�V�W�R�Y�D�� �R�G�]�L�Y�Q�L�K�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R��

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���V�W�D�U�L�M�L�P���W�L�P�R�Y�L�P�D�����X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���P�O�D�ÿ�H�� 
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4.5.2.5. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X. 

�=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���X�]���N�R�Q�W�U�R�O�X���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�D��

�R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �������� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�J�� �S�U�H�P�D��

rukovoditelju (OOPR; Tablica 17. i Slika 17�������2�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���Y�H�]�D�Q�D���X�]���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���L���V�P�M�H�U���W�H�V�W�R�Y�D��

�R�G�]�L�Y�Q�L�K�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�D �V�X�� �R�Q�L�P�D�� �Y�H�]�D�Q�L�P�� �X�]�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �L�V�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H��

pravednosti na povjerenje tima u rukovoditelja. 

 

Tablica 17. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
suradnika na odgovorno �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X 
 �2�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) b(Model 3) 

Model 1a  .04    
Konstanta   3.83** 3.37** 3.37** 
Spol  -.02  .01 -.01 
Dob   .24**  .15* - 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.18  .02  .05 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.09 -.10 -.12 
Stupanj obrazovanja  -.10 -.03  .05 

Model 2  .39**    
PORG (b1)    .32**  .39** 
PSUR (b2)    .36**  .30* 
PORG2 (b3)    .06  .11 
PORG * PSUR (b4)   -.25** -.43** 
PSUR2 (b5)    .08  .19 
Model 3  .03*    
PORG * Dob (b7)    -.43* 
PSUR * Dob (b8)     .56* 
PORG2 * Dob (b9)    -.14 
PORG * PSUR * Dob (b10)     .57** 
PSUR2 * Dob (b11)     .41 
     
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2 Model 31 Model 32 

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .68**  .70** 1.39** 
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.11 -.13 -.27** 
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.04  .09  .18 
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .39*  .73** 1.45** 

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b = 
nestandardizirani regresijski koeficijent. Model 31� �W�L�P�R�Y�L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�R�E�L�� �P�O�D�ÿ�H�� �R�G�� ������ �J�R�G�L�Q�H���� �0�R�G�H�O�� ��2=timovi 
�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���V�W�D�U�L�M�H���R�G���������J�R�G�L�Q�H����S�������������������S����������������+p < .06.  

�.�D�R�� �L�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �3�8�5���� �N�D�G�D�� �V�X�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�Y�D�� �L�]�Y�R�U�D�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H���� �W�L�P��se 

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1������ �þ�L�P�H�� �M�H�� �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D�� �+�������E�� 
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Ponovno, s porastom klime pravednosti jednog izvora raste i OOPR, neovisno o razini 

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D�����]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�D��a4�������þ�L�P�H���M�H���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���R�S�R�Y�U�J�Q�X�W�D���+�������E���� 

�.�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �V�P�M�H�U��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �Q�L�M�H�� �Y�D�å�D�Q�� �]�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H tima prema rukovoditelju 

���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a3). Tim se u podjednakoj mjeri o�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D prema 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �W�R�P�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D li tretman od strane organizacije pravednijim u 

odnosu na tretman od strane suradnika �L�O�L���R�E�U�Q�X�W�R�����N�D�R���ã�W�R���M�H���E�L�R���V�O�X�þ�D�M���L���N�R�G���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����2�Y�L�P�H���M�H���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���+�������E�� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 17. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X 

 Moderatorski�P�� �M�H�� �X�þ�L�Q�N�R�P�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D�� �Q�D�� �R�G�Q�R�V�� �X�W�Y�U�ÿ�H�Q�� �0�R�G�H�O�R�P�� ����

�R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R�� �G�R�G�D�W�Q�L�K�� ������ �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�J��

prema suradnicima (Tablica 17.; Slika 18.). �6�Q�D�J�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X��

�Y�D�U�L�U�D�� �R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D���� �.�D�G�D�� �V�X�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D��

�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H�����W�L�P���V�H���X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���N�D�N�R���V�H��

�S�R�Y�H�ü�D�Y�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����]�Q�D�þ�D�M�Q�L���S�R�]�L�W�L�Y�Q�L��a1), neovisno 

�R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D�� �3�R�Q�R�Y�Q�R�� �V�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���N�D�N�R���V�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���M�H�G�Q�R�J���L�]�Y�R�U�D���S�R�Y�H�ü�D�Y�D�����D���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W��

�G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D���V�P�D�Q�M�X�M�H�����]�Q�D�þ�D�M�Q�H���S�R�]�L�W�L�Y�Q�H��a4�����Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M���G�R�E�L���W�L�P�D���� 
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Slika 18. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��suradnika na odgovorno 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���P�R�G�H�U�L�U�D�Q�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�P���G�R�E�L���W�L�P�D 

 

�1�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M�� �G�R�E�L�� tim se u podjednakoj mjeri odgovorno organizacijski 

�S�R�Q�D�ã�D �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �W�R�P�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �O�L�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�L�M�L�P�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �L�O�L�� �R�E�U�Q�X�W�R�� ���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�L��a3). Dakle, 

�W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D�� �L�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �Q�H�� �Y�D�U�L�U�D�� �R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D����ali su u 

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���V�W�D�U�L�M�L�K���W�L�P�R�Y�D���R�Y�L���X�þ�L�Q�F�L���V�Q�D�å�Q�L�M�H���L�]�U�D�å�H�Q�L��(�ã�W�R���V�H���P�R�å�H���X�R�þ�L�W�L���L���Q�D���6�O�L�F�L������.). Dodatno, 

�]�D�� �U�D�]�O�L�N�X�� �R�G�� �R�Q�L�K�� �P�O�D�ÿ�L�K���� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �V�W�D�U�L�M�L�� �W�L�P�R�Y�L�� �L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H�� �V�P�D�Q�M�X�M�X odgovorno 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �N�D�G�D�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �L�O�L�� �L�]�U�D�]�L�W�R��

�S�U�D�Y�H�G�D�Q���L�O�L���L�]�U�D�]�L�W�R���Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����]�Q�D�þ�D�M�Q�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D��

a2).  

4.5.2.6. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X. 

�.�R�Q�D�þ�Q�R���� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���X�]���N�R�Q�W�U�R�O�X��

�R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �W�L�P�R�Y�D�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �X�N�X�S�Q�R�� �������� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��

tima prema rukovoditelju (Tablica 18.; Slika 19.).  

�2�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���Y�H�]�D�Q�D���X�]���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���L���V�P�M�H�U���W�H�V�W�R�Y�D���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���G�R�V�O�M�H�G�Q�D���V�X���R�Q�L�P�D��

�Y�H�]�D�Q�L�P�� �X�]�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �L�V�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H��pravednosti na povjerenje tima u 

rukovoditelja.  
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�.�D�G�D�� �W�L�P�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �V�O�L�þ�Q�R�P���� �R�G�J�Rvorno 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���U�D�V�W�H���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�W�U�H�W�P�D�Q�D���R�G���V�W�U�D�Q�H���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a1 �W�H���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a2�������N�D�R���ã�W�R���M�H���E�L�R���V�O�X�þ�D�M��

�L���V���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�P���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����þ�L�P�H���M�H���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���+�������F���� 

�=�D���U�D�]�O�L�N�X���R�G���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D��

�S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �Q�H�� �R�S�D�G�D�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� ���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W��a4������ �]�E�R�J�� �þ�H�J�D�� �M�H��H2.2c samo djelomice 

�S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���� 

�'�D�N�O�H�����þ�D�N���Q�L���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L���N�D�G�D���M�H���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q�����þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���Q�H�ü�H��

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �V�P�D�Q�M�L�W�L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �S�U�H�P�D�� �Q�M�H�P�X���� �G�R�N�O�H�� �J�R�G��tim vlastite 

�V�X�U�D�G�Q�L�N�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� 

 

Tablica 18. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��
�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X 
 �2�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) 
Model 1a  .09**   
Konstanta   3.83** 3.33** 
Spol  -.02  .03 
Dob   .24**  .11 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.18 -.05 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.09 -.03 
Stupanj obrazovanja  -.10 -.04 

Model 2  .42**   
PRUK (b1)    .43** 
PSUR (b2)    .17 
PRUK2 (b3)    .01 

PRUK * PSUR (b4)   -.16 
PSUR2 (b5)    .12 
    
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2  

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .60**  
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.04  
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .26  
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .29  

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b 
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.  

  



 

94 
 

�6�P�M�H�U�� �V�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �Q�L�M�H�� �S�R�N�D�]�D�R�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P���� �R�E�D�� �V�X�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�Q�D�� �]�D��OOPR ���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a3������ �1�D�L�P�H���� �N�D�R�� �L�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �3�8�5���� �L�D�N�R�� �X��

�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�P�����S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�P�����V�P�M�H�U�X�����N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W��a3 �S�R�Q�R�Y�Q�R���V�H���Q�L�M�H���S�R�N�D�]�D�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P�����þ�L�P�H���M�H���X��

potpunosti opovrgnuta H3.2c. Dakle, tim se u jednakoj mjeri odgovorno organiza�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D 

�S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���N�D�G�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���L�O�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

Slika 19. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X 
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4.5.2.7. �=�D�N�O�M�X�þ�Q�R�� �R�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����
rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene prema rukovoditelju. 

�=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �L�V�K�R�G�H��

usmjerene prema rukovoditelju �X�J�O�D�Y�Q�R�P�� �V�X�� �V�O�L�þ�Q�L onima usmjerenima na organizaciju. 

�Ä�8�N�X�S�Q�L�³�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L organizacije, rukovoditelja i suradnika na oba 

ishoda usmjerena na rukovoditelja (povjerenje tima u rukovoditelja te odgovorno 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�������S�R�Q�R�Y�Q�R���X�S�X�ü�X�M�X���Q�D���]�Q�D�þ�D�M���V�Y�D��

tri izvora pravednosti: oba su ishod�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�D���Q�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����E�D�ã���S�R�S�X�W���L�V�K�R�G�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�L�K��

�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �R�V�Q�D�å�H�Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H�P�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�J�� �U�D�G�Q�R�J��

konteksta: organizacije, rukovoditelja i suradnika u kombinaciji. 

�'�R�V�O�M�H�G�Q�R���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L�� �N�O�L�P�D pravednosti formalnih autoriteta 

(organizacije i rukovoditelja), pravednost bilo kojeg izvora ima tendenciju kompenziranja 

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D�����L���W�R���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���R�E�D���L�V�K�R�G�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�D���Q�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����.�D�G�D��

�M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�V�K�R�G�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�P�� �Q�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�� �ü�H�� �X�� �R�E�D�� �V�O�X�þ�D�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���E�L�W�L���Y�D�å�Q�L�M�D���R�G���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����ã�W�R���V�H���Q�L�M�H���S�R�N�D�]�D�O�R���N�D�G�D���M�H���E�L�O�D���U�L�M�H�þ���R��

�L�V�K�R�G�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�L�P���Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����3�R�Q�R�Y�Q�R�����X�þ�L�Q�F�L���V�X���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���V�Q�D�å�Q�L�M�L���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ��

�R�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�X�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

njemu.  

�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�V�K�R�G�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�L�P���Q�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�H�����W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D���M�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D��

klima pravednosti organizacije i suradnika doslje�G�Q�D�����R�E�D���V�X���L�]�Y�R�U�D���M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�D���]�D���S�R�Y�R�O�M�Q�R�V�W��

ishoda usmjerenih na rukovoditelja. Kada �V�H���S�U�R�P�D�W�U�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���X�V�P�M�H�U�H�Q�R na rukovoditelja, 

�N�R�P�S�H�Q�]�D�F�L�M�V�N�L���M�H���X�þ�L�Q�D�N���S�R�Q�R�Y�Q�R���L�]�U�D�å�H�Q�L�M�L���Q�H�J�R�O�L���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���V�W�D�Y�X�� 

�7�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �P�R�å�G�D���V�H��

�Q�D�M�Y�L�ã�H���U�D�]�O�L�N�X�M�H���R�Y�L�V�Q�R���R���W�R�P�H���M�H���O�L���U�L�M�H�þ���R���V�W�D�Y�X���L�O�L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X�����.�D�G�D���W�L�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q��

tretman od strane rukovoditelja ili suradnika, �Q�L�M�H�� �P�R�J�X�ü�H �N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�W�L�� �Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H�� �X�þ�L�Q�N�H��

nepravednosti: povjerenje je �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Y�L�V�R�N�R�� �M�H�G�L�Q�R�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �R�E�D�� �L�]�Y�R�U�D��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�R�W�S�X�Q�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �.�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �S�R�V�W�R�M�L��

�W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D���N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�Q�M�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���± dokle god je barem jedan izvor pravedan, 

�S�R�å�H�O�M�Q�R�� �M�H �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �Q�D�� �Y�U�O�R�� �Y�L�V�R�N�R�P�� �V�W�X�S�Q�M�X���� �7�L�P�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���V�D�P�R���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L���N�D�G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��

�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D, a i tada �þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���U�H�D�J�L�U�D�M�X���E�O�D�å�H���Q�H�J�R���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ��

o povjerenju u rukovoditelja. U oba mjerena ishoda, pravednost rukovoditelja ima tendenciju 

�Y�H�ü�H���Y�D�å�Q�R�V�W�L���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� 
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4.5.3. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D��
ishode usmjerene prema suradnicima 

�=�D�N�O�M�X�þ�Q�R���� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L�� �V�X���L�� �X�þ�L�Q�F�L��(ne)�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �G�Y�D�� �L�V�K�R�G�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�D�� �Q�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H���� �U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�� �W�H��

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� 

4.5.3.1. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�X��
�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D. 

�8�þ�L�Q�F�L��(ne)�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �X�]�� �N�R�Q�W�U�R�O�X��

�R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �W�L�P�R�Y�D�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �X�N�X�S�Q�R�� �������� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D�� ���7�Dblica 19.; 

Slika 20�������� �2�þ�H�N�L�Y�D�Q�� �M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q���Q�D�J�L�E�� �O�L�Q�L�M�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a1) te istovremeno 

�Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D���]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a2�������7�D�N�R�ÿ�H�U�����R�þ�H�N�L�Y�D�Q�D���M�H���L���]�Q�D�þ�D�M�Q�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D��

�]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (a4) uz �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��nagib �O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a3) klima 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���� 

�2�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�� �L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R���� �N�D�G�D�� �M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �I�R�U�P�D�O�Q�L�K�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�D�� �V�O�L�þ�Q�R�P����

�U�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���U�D�V�W�H���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�P��

�W�U�H�W�P�D�Q�X���R�G���V�W�U�D�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1�������2�G���Q�H�N�H���W�R�þ�N�H�����N�D�N�R���V�H��

�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�Y�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�L�E�O�L�å�D�Y�D�� �H�N�V�W�U�H�P�L�P�D���� �U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �M�R�ã��

�L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H���U�D�V�W�H�����]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�D��a2). Navedeno djelomice ide u prilog H1.3a.  

�1�D�G�D�O�M�H���� �U�D�G�Q�D�� �V�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �M�H�G�Q�R�J�� �L�]�Y�R�U�D��

�S�R�Y�H�ü�D�Y�D���D���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D���V�P�D�Q�M�X�M�H�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a4). Drugim 

�U�L�M�H�þ�L�P�D���� �V�W�X�S�D�Q�M�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�� �G�M�H�O�X�M�H�� �Q�D�� �U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W��

�W�L�P�D�����G�R�N�O�H���J�R�G���U�D�V�W�H���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���M�H�G�Q�R�J���L�]�Y�R�U�D�����U�D�V�W�H���L���U�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�����Q�H�R�Y�L�V�Q�R��

�R�� �G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�R�M�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�U�X�J�R�J�� �L�]�Y�R�U�D���� �2�Y�D�M�� �Q�D�O�D�]�� �Q�H�� �L�G�H�� �X�� �S�U�L�O�R�J�� �+�������D���� �6�P�M�H�U��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �S�U�L�W�R�P�� �Q�L�M�H�� �Y�D�å�D�Q���� �U�D�]�L�Q�D�� �U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D�� �X�� �M�H�G�Q�D�N�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�Y�L�V�L�� �R��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �N�R�O�L�N�R�� �L�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� ���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a3������ �ã�W�R�� �J�R�Y�R�U�L�� �X��

prilog H3.3a.  

�'�D�N�O�H���� �U�D�G�Q�D�� �M�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �Q�D�� �Q�D�M�Q�L�å�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �N�D�G�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��

formalne �D�X�W�R�U�L�W�H�W�H�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �S�U�H�P�G�D�� �Q�L�� �X�� �W�R�P�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �Q�L�M�H�� �G�U�D�V�W�L�þ�Q�R�� �Q�L�V�N�D���� �5�D�G�Q�D��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���U�D�V�W�H���N�D�N�R���U�D�V�W�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���L�O�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� 

�'�R�E�� �Q�H�P�D�� �]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �P�R�G�H�U�D�W�R�U�V�N�L�� �H�I�H�N�W�� �Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i rukovodi�W�H�O�M�D���Q�D���U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�����0�R�G�H�O���������7�D�E�O�L�F�D���������� 
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Tablica 19. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 
 �5�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) b(Model 3) 
Model 1a  .03*    
Konstanta   3.87** 3.39** 3.38** 
Spol  -.01  .02  .03 
Dob   .25**  .21* - 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.20  .06  .10 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X   .01 -.05 -.06 
Stupanj obrazovanja  -.14* -.09 -.10 
Model 2  .43**    
PRUK (b1)    .22**  .26** 
PORG (b2)    .23**  .27** 
PRUK2 (b3)    .13  .10 
PRUK * PORG (b4)   -.17* -.21* 
PORG2 (b5)    .16*  .19* 

Model 3  .03    
PRUK * Dob (b7)     .40 
PORG * Dob (b8)    -.57* 
PRUK2 * Dob (b9)    -.27 
PRUK * PORG * Dob (b10)    -.15 
PORG2 * Dob (b11)     .55* 
     

�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2   

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .45**   
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .12*   
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.01   
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .46**   

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije. 
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01. 
 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

Slika 20. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na radnu 
�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 
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4.5.3.2. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�X��
�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D. 

�=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�]�� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D��

timova �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�K�����������Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L��tima (Tablica 20.; Slika 21.). 

�2�þ�H�N�L�Y�D�Q�R���M�H���G�D���ü�H���W�H�V�W�L�U�D�Q�M�H���R�G�]�L�Y�Q�H���S�R�Y�U�ã�L�Q�H���U�H�]�X�O�W�L�U�D�W�L���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P���S�R�]�L�W�L�Y�Q�L�P��nagibom linije 

�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a1) te �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�R�P���]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�ã�ü�X�� �O�L�Q�L�M�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a2), kao i �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�P��

negativnom �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�ã�ü�X�� �O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (a4), ali ovaj puta �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�P��

�Q�D�J�L�E�R�P�� �O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a3) klima pravednosti organizacije i suradnika u odnosu na 

�U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���� 

 

Tablica 20. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 
 �5�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2)  
Model 1a  .07*    
Konstanta   3.87** 3.16**  
Spol  -.01  .02  
Dob   .25**  .09  
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.20  .08  
�6�W�D�å���X���W�L�P�X   .01  .02  
Stupanj obrazovanja  -.14* -.05  
Model 2  .56**    
PORG (b1)    .28**  
PSUR (b2)    .71**  
PORG2 (b3)    .16**   
PORG * PSUR (b4)   -.20**  
PSUR2 (b5)   -.05  
     
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2   

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .99**   
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.09   
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.43**    
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .31+   

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b = 
nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01, + p=.055. 

�.�D�G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���S�R�G�X�G�D�U�Q�R�P�����U�D�G�Q�D��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���U�D�V�W�H���N�D�N�R���U�D�V�W�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�P���W�U�H�W�P�D�Q�X���R�G���V�W�U�D�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��

�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1 �W�H�� �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a2������ �ã�W�R�� �L�G�H�� �X�� �S�U�L�O�R�J�� �+�������E�� Nadalje, radna 

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���L�P�D���W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X���U�D�V�W�L���V���S�R�U�D�V�W�R�P���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���E�D�U�H�P���M�H�G�Q�R�J���L�]�Y�R�U�D�����Q�H�R�Y�L�V�Q�R��

�R���G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�R�M���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�G���V�W�U�D�Q�H���G�U�X�J�R�J�����J�U�D�Q�L�þ�Q�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�D��a4�������ã�W�R���Q�L�N�D�N�R���Q�H��

ide u prilog H2.3b.  
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�2�þ�H�N�L�Y�D�Q�R���� �U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�Y�L�V�L�� �R�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X��

�þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �Q�H�J�R�O�L�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q��

a3�������ý�O�D�Q�R�Y�L��su �W�L�P�D���X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���U�D�G�Q�R���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L���N�D�G�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���D��

organizaciju nepravednom, �Q�H�J�R���R�E�U�Q�X�W�R�����ã�W�R���J�R�Y�R�U�L���X���S�U�L�O�R�J���+�������E�� 

�'�D�N�O�H�����N�D�R���ã�W�R���V�H���P�R�å�H���Y�L�G�M�H�W�L���L���Q�D���6�O�L�F�L�����������U�D�G�Q�D���M�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���Q�D���Q�D�M�Q�L�å�R�M���U�D�]�L�Q�L��

���L�� �W�R�� �S�X�Q�R�� �Q�L�å�R�M�� �Q�H�J�R�� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �I�R�U�P�D�O�Q�L�K�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W�D���� �N�D�G�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D�� �L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �5�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �L�P�D��

�W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���U�D�V�W�L���V���S�R�U�D�V�W�R�P���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���E�D�U�H�P���M�H�G�Q�R�J���L�]�Y�R�U�D�����D���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���M�H���Y�L�ã�D��

kada su upravo �V�X�U�D�G�Q�L�F�L���W�L���N�R�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���G�U�å�H���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

Slika 21. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�X��
�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 
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4.5.3.3. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�X��
�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D. 

 �.�R�Q�D�þ�Q�R�����S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L���V�X���L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D��

�Q�D���U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�Dnost tima (Tablica 21.; Slika 22���������S�U�L���þ�H�P�X�� �M�H���R�þ�H�N�L�Y�D�Q���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��

�Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a1) te istovremeno �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D���]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L����a2) 

kl�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D���� �7�D�N�R�ÿ�H�U����

�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�D�� �M�H�� �L���]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�D���]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W�� �O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L (a4) sa i ovaj puta 

�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�P���Q�D�J�L�E�R�P�� �O�L�Q�L�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ��a3) klima pravednosti rukovoditelja i 

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���� 

�7�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Y�U�O�R�� �M�H��

�V�O�L�þ�Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D���� �8�þ�L�Q�Fima 

���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�]�� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �M�H�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �W�L�P�R�Y�D��

�R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�K�����������Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D�� 

 

Tablica 21. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�Vti rukovoditelja i 
�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 
 �5�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) 
Model 1a  .07*   
Konstanta   3.87** 3.18** 
Spol  -.01  .05 
Dob   .25**  .04 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.20 -.01 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X   .01  .09 
Stupanj obrazovanja  -.14* -.07 
Model 2  .53**   
PRUK (b1)    .24** 
PSUR (b2)    .61**  

PRUK2 (b3)    .12* 

PRUK * PSUR (b4)   -.20 
PSUR2 (b5)    .03 

    
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2  

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .88**  
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.07  
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.43*  
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .33  

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b 
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01. 

 

 

 



 

101 
 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 22. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�X��
�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D 

�3�R�Q�R�Y�Q�R�����U�H�]�X�O�W�D�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X���O�L�Q�H�D�U�D�Q�����D�G�L�W�L�Y�D�Q����odnos te idu u prilog H1.3c. Radna je 

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���Q�D���Q�D�M�Q�L�å�R�M���U�D�]�L�Q�L���N�D�G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�Welja i suradnike 

nepravednima. �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �V�O�L�þ�Q�R�P����

�U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �U�D�V�W�H�� �N�D�N�R�� �U�D�V�W�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D��

���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1 �W�H�� �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a2������ �'�D�N�O�H���� �L�� �U�D�G�Q�D�� �M�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �R�V�Q�D�å�H�Q�D�� �N�O�L�P�R�P��

pravednosti oba izvora u kombinaciji. 

�8�V�O�L�M�H�G���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�J���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���R���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L rukovoditelja 

�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�H�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� �V�H�� �U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�� ���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W��a4������ �ã�W�R�� �Q�H�� �L�G�H u 

prilog H2.3c. �3�R�Q�R�Y�Q�R�����U�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�L���R���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X��

�þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Y�O�D�V�W�L�W�L�K�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �Q�H�J�R�O�L�� �R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q��

negativan a3�������ã�W�R���J�R�Y�R�U�L���X���S�U�L�O�R�J���+�������F�����5�D�G�Q�D��je �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�� �Y�H�ü�D���N�D�G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D��

suradnike procjenjuje pravednima a rukovoditelja nepravednim, nego obrnuto. 

�=�D�N�O�M�X�þ�Q�R���� �X�N�U�D�W�N�R�� �V�H�� �P�R�å�H�� �U�H�ü�L�� �G�D�� �M�H�� �U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �R�V�Q�D�å�H�Q�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X���F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���N�R�Q�W�H�N�V�W�D�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�Hlja i suradnika u 

kombinaciji. �8���V�O�X�þ�D�M�X���X�þ�L�Q�D�N�D���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�H���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���I�R�U�P�D�O�Q�L�K���D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��

�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�������U�D�G�Q�D�� �M�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���R�S�ü�H�Q�L�W�R���S�U�L�O�L�þ�Q�R���Y�L�V�R�N�D�����þ�D�N�� �L���N�D�G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D��

�R�E�D�� �L�]�Y�R�U�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �2�þ�H�N�L�Y�D�Q�R���� �R�E�D�� �V�X�� �L�]�Y�R�U�D�� �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�Q�D�� �]�D�� �U�D�G�Q�X��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D���� �S�U�L�� �þ�H�P�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �M�H�G�Q�R�J�� �L�]�Y�R�U�D�� �P�R�å�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�W�L��

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���G�U�X�J�R�J�����=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���X�þ�Lnci klima pravednosti organizacije i suradnika gotovo su 

�L�G�H�Q�W�L�þ�Q�L�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�X��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D���� �8�� �R�E�D�� �V�X�� �V�O�X�þ�D�M�D, �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�R, �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�� �Y�D�å�Q�L�M�L�� �L�]�Y�R�U�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �]�D�� �R�Y�D�M��

�L�V�K�R�G���� �3�U�L�W�R�P�� �S�R�Q�R�Y�Q�R�� �S�R�V�W�R�M�L�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D�� �G�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �M�H�G�Q�R�J�� �L�V�K�R�G�D��

�N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D���G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�X���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�Q�R�J���G�U�X�J�R�J��   
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4.5.3.4. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��na 
�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D. 

�,�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X�]���N�R�Q�W�U�R�O�X���R�E�L�O�M�H�å�M�D��

�W�L�P�D�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �������� �M�R�ã�� �M�H�G�Q�R�J�� �L�V�K�R�G�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�J�� �Q�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H���� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�Lma usmjerenog prema suradnicima (OOPS������ �S�U�L�� �þ�H�P�X�� �M�H�� �X�]��

�L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H���X�þ�L�Q�N�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�Y�D���G�Y�D���L�]�Y�R�U�D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�D���G�R�E���W�L�P�D���W�D�N�R�ÿ�H�U���]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�D��

�R�G�U�H�G�Q�L�F�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���� 

�5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D��

prikazani su Tablicom 22. i Slikom 23. 

 

Tablica 22. Rezultati �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D 
 �2�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) b(Model 3) 
Model 1a  .03    
Konstanta   4.08** 3.75** 3.70** 
Spol  -.10 -.07 -.05 
Dob   .23**  .19** - 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.21* -.03 -.04 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X  -.01 -.05 -.08 
Stupanj obrazovanja  -.05 -.04 -.04 
Model 2  .32**    
PRUK (b1)    .08  .15 
PORG (b2)    .17*  .28** 
PRUK2 (b3)    .23**   .22* 
PRUK * PORG (b4)   -.17* -.24** 
PORG2 (b5)    .05 -.04 
Model 3  .06**    
PRUK * Dob (b7)     .34 
PORG * Dob (b8)    -.75** 
PRUK2 * Dob (b9)    -.16 
PRUK * PORG * Dob (b10)     .62 
PORG2 * Dob (b11)    -.24 
     
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2 Model 31 Model 32 

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .25**  .43**  .86** 
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .11*  .01  .03 
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.10 -.13 -.27 
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .44**  .50** 1.00** 

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacije. 
b = nestandardizirani regresijski koeficijent. Model 31� �W�L�P�R�Y�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���P�O�D�ÿ�H���R�G��41 godine; Model 32=timovi 
�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���V�W�D�U�L�M�H���R�G���������J�R�G�L�Q�H����S�������������������S���������������� 
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�2�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���R�S�ü�H�Q�L�W�R���M�H�� �Y�U�O�R�� �Y�L�V�R�N�R��

�N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���I�R�U�P�D�O�Q�L�K���D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�����,�V�W�D���M�H���W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D���U�H�]�X�O�W�D�Wa dobivena 

i kod provjere �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D��pravednosti organizacije i rukovoditelja na radnu 

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���� 

�.�D�R�� �L�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D���� �N�D�G�D�� �V�X�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H�����W�L�P��se odgovornije organizaci�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D prema suradnicima kako se 

�S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1). 

�3�R�Q�R�Y�Q�R�����R�G�� �Q�H�N�H���W�R�þ�N�H�� �N�D�N�R�� �V�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�Y�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�L�E�O�L�å�D�Y�D�� �H�N�V�W�U�H�P�L�P�D����

OOPS �L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H�� �U�D�V�W�H�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a2������ �þ�L�P�H�� �M�H�� �X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L�� �+�������D�� �V�D�P�R�� �G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R��

�S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D��  

�'�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�P�� �]�D�� �U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���� �W�L�P��se odgovornije 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �M�H�G�Q�R�J�� �L�]�Y�R�U�D���� �D��

�L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �G�U�X�J�R�J�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a4������ �'�D�N�O�H���� �V�W�X�S�D�Q�M�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D��

pravednosti pozitivno djeluje i na OOPS���� �þ�L�P�H�� �M�H�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �R�S�R�Y�U�J�Q�X�W�D�� �+�������D���� �6�P�M�H�U��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���S�U�L�W�R�P���S�R�Q�R�Y�Q�R���Q�L�M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�����R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H tima prema 

�V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����E�D�ã���N�D�R���L���U�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�����S�R�G�M�H�G�Q�D�N�R���R�Y�L�V�L���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��

�N�R�O�L�N�R���L���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X���F�M�H�O�L�Q�L�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a3�������ã�W�R���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H���+�������D���� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Slika 23. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D 
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�=�D���U�D�]�O�L�N�X���R�G���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R��OOPS�����L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�D��

pravednosti organizacije i rukovodi�W�H�O�M�D�� �R�Y�L�V�H�� �R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D�� ���0�R�G�H�O�� ������ �7�D�E�O�L�F�D�� ����������

Slika 24�������W�H���R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X���G�R�G�D�W�Q�L�K���������Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D��

prema suradnicima. 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Slika 24. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��organizacije i rukovoditelja na odgovorno 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���P�R�G�H�U�L�U�D�Q�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�P���G�R�E�L���W�L�P�D 

�0�R�G�H�U�L�U�D�Q�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�P���G�R�E�L���W�L�P�D�����R�Y�D�M�� �V�X���S�X�W�D���X�þ�L�Q�F�L���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

formalnih autoriteta u odnosu na OOPS u potpunosti linearni ���ã�W�R���U�D�Q�L�M�H���Q�L�M�H���G�R�E�L�Y�H�Q�R��: kada 

�V�X���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H�����W�L�P��se odgovornije organizacijski 

�S�R�Q�D�ã�D �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a2).  

�6�W�X�S�D�Q�M�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�Q�R�Y�Q�R�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�� �G�M�H�O�X�M�H�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�D��a4). Dakle, neovisno o 

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M���G�R�E�L�����W�L�P���V�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D �S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���N�D�N�R���V�H���S�R�Y�H�ü�D�Y�D��

pravednost jednog izvora, a istovremeno pravednost drugog izvora smanjuje. Smjer 

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �S�U�L�W�R�P�� �Q�L�� �R�Y�D�M�� �S�X�W�D�� �Q�L�M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�D�Q���� �V�W�X�S�D�Q�M�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �S�R�G�M�H�G�Q�D�N�R�� �R�Y�L�V�L�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �N�R�O�L�N�R�� �L�� �R��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X���F�M�H�O�L�Q�L�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�D�Q��a3�������Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M���G�R�E�L���W�L�P�D���� 

�6�� �S�R�U�D�V�W�R�P�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D�� �U�D�V�W�H�� �L�� �V�Q�D�J�D�� �R�S�L�V�D�Q�L�K�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �N�O�L�P�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D��

prema suradnicima. 



 

105 
 

4.5.3.5. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
organizacijsk�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D. 

�=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�]�� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D��

�W�L�P�R�Y�D�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�K�� �������� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D��

usmjerenog prema suradnicima (Tablica 23.; Slika 25.).  

�'�R�V�O�M�H�G�Q�R���U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D���G�R�E�L�Y�H�Q�L�P���]�D���U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�����X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���M�H���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q��

�O�L�Q�H�D�U�D�Q�� ���D�G�L�W�L�Y�D�Q���� �X�þ�L�Q�D�N�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����.�D�G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�U�J�D�Qizacije 

�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�R�G�X�G�D�U�Q�R�P���� �W�L�P�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �X�V�P�M�H�U�D�Y�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���N�D�N�R���U�D�V�W�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�P���W�U�H�W�P�D�Q�X���R�G���V�W�U�D�Q�H��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1 �W�H�� �Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a2), �þ�L�P�H�� �M�H�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L��

�S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D�� �+�������E���� �1�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�H�P�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a4�������N�D�R���Q�L���X���V�O�X�þ�D�M�X���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D�����þ�L�P�H�� �M�H���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L��

opovrgnuta H2.3b.  

 

Tablica 23. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��
�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D 
 Odgovorno �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2)  

Model 1a  .08*    
Konstanta   4.08** 3.51**  
Spol  -.10 -.07  
Dob   .23**  .07  
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.21* -.03  
�6�W�D�å���X���W�L�P�X   .01  .05  
Stupanj obrazovanja  -.05  .01  
Model 2  .47**    
PORG (b1)    .15*  
PSUR (b2)    .65**  
PORG2 (b3)    .09*  
PORG * PSUR (b4)   -.15*  
PSUR2 (b5)   -.03  
     

�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2   

a1 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .80**   
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.09   
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.50**   
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .22   

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PORG = klima pravednosti organizacije; PSUR = klima pravednosti suradnika. b = 
nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01. 
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Slika 25. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D 

Odgovorno organizacijsko po�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� ���E�D�ã��kao i radna 

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D���� �X�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�Y�L�V�L�� �R�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �R��

pravednosti vlastitih suradnika �Q�H�J�R�� �ã�W�R���R�Y�L�V�L �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q��

a3). Dakle, tim se �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D prema suradnicima kada upravo njih 

procjenjuje pravednima a organizaciju nepravednom, nego obrnuto. Ovim je nalazom u 

�S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���+�������E�� 
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4.5.3.6. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D suradnicima. 

�=�D�N�O�M�X�þ�Q�R�� �V�X�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L�� �L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���V�Xradnicima (Tablica 

24.; Slika 26.). 

 �2�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �V�X�� �Y�H�]�D�Q�D�� �X�]�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�� �L�� �V�P�M�H�U�� �W�H�V�W�R�Y�D�� �R�G�]�L�Y�Q�L�K�� �S�R�Y�U�ã�L�Q�D�� �V�X�N�O�D�G�Q�D��

�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D�� �Y�H�]�D�Q�L�P�� �X�]�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �R�Y�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �U�D�G�Q�X��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�����8�þ�L�Q�F�L�P�D�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���X�]��

kont�U�R�O�X���M�H���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�R�Y�D���R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�K�����������Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� 

 

Tablica 24. �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��
suradnika na odgov�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D 
 �2�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D 
Varijabla  �ûR2 b(Model 1) b(Model 2) 
Model 1a  .08**   
Konstanta   4.08** 3.52** 
Spol  -.10 -.05 
Dob   .23**  .05 
�6�W�D�å���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L  -.21* -.06 
�6�W�D�å���X���W�L�P�X   .01  .07 
Stupanj obrazovanja  -.05 -.01 
Model 2  .46**   
PRUK (b1)    .03 
PSUR (b2)    .69** 
PRUK2 (b3)    .12* 

PRUK * PSUR (b4)   -.07 
PSUR2 (b5)   -.10 
    
�7�H�V�W�R�Y�L���R�G�]�L�Y�Q�L�K���S�R�Y�U�ã�L�Q�D Model 2  

a1 - nagib linije �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L  .73**  
a2 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.05  
a3 - �Q�D�J�L�E���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� -.66**  
a4 - �]�D�N�U�L�Y�O�M�H�Q�R�V�W���O�L�Q�L�M�H���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��  .09  

Napomena: N=196. a �ûR2 = R2. PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PSUR = klima pravednosti suradnika. b 
= nestandardizirani regresijski koeficijent. *p < .05, **p < .01.  

 

�.�D�R���L���X���V�O�X�þ�D�M�X���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D�����U�H�]�X�O�W�D�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X���O�L�Q�H�D�U�D�Q�����D�G�L�W�L�Y�D�Q�����X�þ�L�Q�D�N��

klima pravednosti r�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D��

�V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����2�Y�L�P���M�H���Q�D�O�D�]�R�P���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���+�������F���� 
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Slika 26. �8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D��odgovorno 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D 

Dakle odgovorno je organizacijsko po�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D����kao i radna 

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D���� �R�V�Q�D�å�H�Q�R�� �N�O�L�P�R�P�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �R�Y�D�� �G�Y�D�� �L�]�Y�R�U�D�� �X�� �N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L���� �N�D�G�D�� �W�L�P��

pravednost rukovoditelja i sur�D�G�Q�L�N�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �V�O�L�þ�Q�R�P���� �þ�O�D�Q�R�Y�L��se tima odgovornije 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D�M�X �S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���N�D�N�R���U�D�V�W�H���Q�M�L�K�R�Y���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�P���W�U�H�W�P�D�Q�X��

�R�G���V�W�U�D�Q�H���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q��a1 �W�H���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a2�������'�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��klima pravednosti rukovoditelja i suradnika �Q�H�P�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �Q�L�� �Q�D��

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� ���Q�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D��a4������ �þ�L�P�H�� �M�H�� �X��

potpunosti opovrgnuta H2.3c.  

Odgovorno organizacijsko po�Q�D�ã�D�Q�M�H tima prema suradnicima (kao i radna �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W��

tima)�����X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�L���R���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�Na negoli 

�R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����]�Q�D�þ�D�M�D�Q���Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q��a3�������ã�W�R���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H���+�������F�����ý�O�D�Q�R�Y�L��

se tima odgovornije organizacijsk�L���S�R�Q�D�ã�D�M�X prema s�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���N�D�G�D�� �M�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q���Q�D���Q�D�þ�L�Q �G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D��upravo vlastite suradnike procjenjuju pravednima. 
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4.5.3.7. �=�D�N�O�M�X�þ�Q�R�� �R�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����
rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene prema suradnicima. 

�8�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D��

�L�V�K�R�G�H�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�H�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�K�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D���� �=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L��

�X�þ�L�Q�F�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���N�R�Q�W�H�N�V�Wu na ishode usmjerene na 

�V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� ���U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R��

�S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D������ �G�R�G�D�W�Q�R�� �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�M�X�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �V�Y�L�K�� �P�M�H�U�H�Q�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �R�E�D�� �V�X��

�L�V�K�R�G�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�D���Q�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H�����E�D�ã���S�R�S�X�W���L�V�K�R�G�D���X�V�P�M�H�Uenih na organizaciju i rukovoditelja) 

�R�V�Q�D�å�H�Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H�P�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�J�� �U�D�G�Q�R�J�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�D����

organizacije, rukovoditelja i suradnika u kombinaciji. 

�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���I�R�U�P�D�O�Q�L�K���D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�����R�E�D���V�X���P�M�H�U�H�Qa ishoda 

�X�V�P�M�H�U�H�Q�D���Q�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���S�U�L�O�L�þ�Q�R���Y�L�V�R�N�D�����S�R�Q�R�Y�Q�R�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���Ä�X�G�D�O�M�H�Q�L�M�L�K�³���L�]�Y�R�U�D����

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���U�H�D�N�F�L�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���Q�H�ü�H���E�L�W�L���W�R�O�L�N�R���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�H�����þ�D�N���Q�L���N�D�G�D���R�E�D���L�]�Y�R�U�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��

nepravednima.  

�=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Y�U�O�R���V�X���V�O�L�þ�Q�L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P��

�X�þ�L�Q�F�L�P�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���R�E�D���L�V�K�R�G�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�D���Q�D��

suradnike. Procjena pravednosti suradnika, odnosno d�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���W�R�P�H���N�D�N�R���V�H���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D��

�S�R�Q�D�ã�Dju jedni prema drugima, �L�P�D���Q�D�M�Y�H�ü�X���Y�D�å�Q�R�V�W���]�D���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H���U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L���W�L�P�D���L��

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����0�H�ÿ�X�W�L�P���� �X�� �R�E�D�� �V�O�X�þ�D�M�D��

�S�R�V�W�R�M�L�� �E�D�U�H�P�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D�� �G�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M��

nepravednosti suradnika. 
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4.5.4. Pregled provjera �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����
rukovoditelja i suradnika 

U Tablici 25. nalazi se sumarni prikaz provjere �K�L�S�R�W�H�]�D�� �X�� �R�Y�R�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���� �3�U�Y�D��

pretpostavka (H1: kada tim smatra da ga organizacija, rukovoditelj i suradnici tretiraju 

�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R���� �S�R�å�H�O�M�Q�H���ü�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �U�D�V�W�L�� �V�� �S�R�U�D�V�W�R�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R��

pravednosti tretmana od strane organizacije, rukovoditelja i suradnika) u potpunosti je 

�S�R�W�Y�U�ÿena u 13 od 18 �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D���� �8�� �S�U�H�R�V�W�D�O�L�K��je �S�H�W�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R. Druga 

pretpostavka (H2: �G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�X���V�W�X�S�Q�M�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

rukovoditelja i suradnika rezultirat �ü�H���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�P���U�D�]�L�Q�D���S�R�å�H�O�M�Q�L�K���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���U�H�D�N�F�L�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D��

tima prema tim izvorima pravednosti) �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D��je u samo jednom od 18 �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D. �.�R�Q�D�þ�Q�R����

�W�U�H�ü�D�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D�� ���+������ �]�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���ü�H���U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P�� �L�]�Y�R�U�X��

�Q�D�M�Y�H�ü�X�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �L�P�D�W�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �W�R�P�H�� �N�D�N�R�� �X�S�U�D�Y�R�� �W�D�M�� �L�]�Y�R�U�� �W�U�H�W�L�U�D�� �W�L�P�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L������

�S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D��je u 12 od ukupno 18 �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D�� 

Tablica 25. Sumarni prikaz provjere hipoteza u ovom �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X 
1. Ishodi usmjereni prema organizaciji 

 Povjerenje tima u organizaciju  OOP tima prema organizaciji 

 PORG/PRUK 
a 

PORG/PSUR 
b 

PRUK/PSUR 
c   PORG/PRUK 

a 
PORG/PSUR 

b 
PRUK/PSUR 

c 

H1 + +/- +   + + + 

H2 - - -   - - - 

H3 - - +   - - + 

 

2. Ishodi usmjereni prema rukovoditelju 

 Povjerenje tima u rukovoditelja  OOP tima prema rukovoditelju 

 PORG/PRUK 
a 

PORG/PSUR 
b 

PRUK/PSUR 
c   PORG/PRUK 

a 
PORG/PSUR 

b 
PRUK/PSUR 

c 

H1 +/- +/- +   + + + 

H2 - - +   - - - 

H3 + + -   + + - 

 

3. Ishodi usmjereni prema suradnicima 

 �5�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D  OOP tima prema suradnicima 

 PORG/PRUK 
a 

PORG/PSUR 
b 

PRUK/PSUR 
c   PORG/PRUK 

a 
PORG/PSUR 

b 
PRUK/PSUR 

c 

H1 +/- + +   +/- + + 

H2 - - -   - - - 

H3 + + +   + + + 

Napomena: PRUK = klima pravednosti rukovoditelja; PORG = klima pravednosti organizacij; PSUR = klima 
�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����2�2�3��� ���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���� 
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5. RASPRAVA 

�2�Y�L�P���V�H���U�D�G�R�P���Q�D�V�W�R�M�D�O�R���G�R�S�U�L�Q�L�M�H�W�L���U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�X���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K izvora 

klime pravednosti u organizacijskom kontekstu na organizaciji relevantne ishode. Preciznije, 

promatrani su ishodi usmjereni neposredno na organizaciju te ishodi usmjereni na rukovoditelja 

�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�H�����N�R�M�L���V�H���W�D�N�R�ÿ�H�U���S�R�V�U�H�G�Q�R���R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X��i na organizaciju u cjelini. U skladu s tim, u 

�S�U�H�W�K�R�G�Q�R�P���V�X���S�R�J�O�D�Y�O�M�X���S�U�L�N�D�]�D�Q�L�� �L�� �L�Q�W�H�U�S�U�H�W�L�U�D�Q�L���J�O�D�Y�Q�L�� �Q�D�O�D�]�L�����N�R�M�L���ü�H�� �V�H���R���R�Y�R�P���S�R�J�O�D�Y�O�M�X��

�G�H�W�D�O�M�Q�L�M�H���R�E�U�D�]�O�R�å�L�W�L���� 

�*�O�D�Y�Q�L�� �V�H�� �G�L�R�� �U�D�V�S�U�D�Y�H�� �R�G�Q�R�V�L�� �X�S�U�D�Y�R�� �Q�D�� �X�þ�L�Q�N�H�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije, rukovoditelja i suradnika na ishode usmjerene na svaki od ta tri izvora: povjerenje 

�W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�� �W�H�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� U narednom se 

dijelu ovog poglavlja komentiraju dobiveni moderatorski �X�þ�L�Q�F�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���L���V�W�D�å�D���W�L�P�D���X��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���X�þ�L�Q�N�H���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�D��pravednosti na pojedine ishode. U zasebnom se 

�G�L�M�H�O�X���U�D�V�S�U�D�Y�H���G�R�E�L�Y�H�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���W�X�P�D�þ�H���X��(aktualnom) kontekstu �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�P���]�D���Q�D�ã�H���G�U�X�ã�W�Y�R. 

�3�R�W�R�P���V�H���U�D�V�S�U�D�Y�O�M�D���R���G�R�S�U�L�Q�R�V�L�P�D�� �L���R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�L�P�D���R�Y�R�J�D���U�D�G�D�����N�D�R���L���S�U�L�M�H�G�O�R�]�L�P�D���]�D���E�X�G�X�ü�D 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �3�R�V�O�M�H�G�Q�M�L���V�H���G�L�R���U�D�V�S�U�D�Y�H���R�G�Q�R�V�L���Q�D���W�H�R�U�L�M�V�N�H���L���S�U�D�N�W�L�þ�Q�H���L�P�S�O�L�N�D�F�L�M�H���U�D�G�D�� 

5.1. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�Hdnosti organizacije, rukovoditelja i suradnika  

Cilj je ovoga rada provjera �X�þ�L�Qaka ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

rukovoditelja i suradnika na relevantne ishode usmjerene na organizaciju (povjerenje tima u 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L������ �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��

(povjerenje tima u rukov�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �W�H�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� ���U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H��

tima prema suradnicima). �'�U�X�J�L�P���U�L�M�H�þ�L�P�D�����Q�D�V�W�R�M�D�O�R��se �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L���N�D�N�R���V�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���W�R�P�H��

koliko prave�G�Q�R���L���G�R�V�O�M�H�G�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L���W�U�H�W�L�U�D�M�X���W�L�P���X���F�M�H�O�L�Q�L���R�G�U�D�å�D�Y�D��

�Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���U�H�D�N�F�L�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� 

�8���V�N�O�D�G�X���V���I�R�U�P�X�O�L�U�D�Q�L�P���S�U�R�E�O�H�P�L�P�D�����X���Q�D�V�W�D�Y�N�X���ü�H���V�H���R�Y�R�J�D���S�R�J�O�D�Y�O�M�D���S�U�Y�R���U�D�V�S�U�D�Y�L�Wi 

�R���G�R�E�L�Y�H�Q�L�P���X�þ�L�Q�F�L�P�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L pravednosti organizacije, rukovoditelja i 

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �3�R�W�R�P�� �ü�H�� �V�H�� �N�R�P�H�Q�W�L�U�D�W�L�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�� �X�þ�L�Q�F�L �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R stupnju �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D�����8���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L�����U�D�V�S�U�D�Y�L�W���ü�H���V�H���R���G�R�E�L�Y�H�Q�L�P���X�þ�L�Q�F�L�P�D �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D��

o smjeru �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H��

�U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�H�� �Q�D�� �N�O�M�X�þ�Q�H�� �L�]�Y�R�U�H�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X����

rukovoditelja i suradnike.  
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5.1.1. �8�þ�L�Q�F�L�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika na 
ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike 

�3�U�Y�L�� �M�H�� �S�U�R�E�O�H�P�� �R�Y�R�J�D�� �U�D�G�D�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L�� �Q�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�þ�L�Q���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���U�H�D�N�F�L�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D��

prema organizaciji, rukovoditelju te suradnicima.  

�3�U�L���W�R�P�H���V�X���X���R�N�Y�L�U�X���S�U�Y�R�J���S�U�R�E�O�H�P�D���S�U�R�F�L�M�H�Q�M�H�Q�L���X�þ�L�Q�F�L���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije, rukovodit�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��

�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

organizaciji, rukovoditelju i suradnicima.  

�3�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �ü�H���� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �V�P�D�W�U�D�� �G�D�� �J�D�� �R�Uganizacija, rukovoditelj i suradnici 

�W�U�H�W�L�U�D�M�X�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�� ���W�M���� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R���� �S�R�å�H�O�M�Q�H�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �U�D�V�W�L�� �V�� �S�R�U�D�V�W�R�P��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���W�U�H�W�P�D�Q�D���R�G���V�W�U�D�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����+������ 

Povjerenje u organizacijskom kontekstu odrednica je relevantnih organizacijskih 

�L�V�K�R�G�D�����2�E�]�L�U�R�P���G�D���M�H���V�Y�D�N�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���Y�L�ã�H�U�D�]�L�Q�V�N�L���V�X�V�W�D�Y�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���V�H�����N�D�R��i brojni drugi 

konstrukti, �R�þ�L�W�X�M�H���N�D�N�R���Q�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�����S�R�M�H�G�L�Q�D�F�������W�D�N�R���L���Q�D��kolektivnoj (tim, organizacija) 

razini analize (Fulmer i Gelfand, 2012). Navedeni autori povjerenje u rukovoditelja i 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�M�X�� �N�D�R�� �S�V�L�K�R�O�R�ã�N�R�� �V�W�D�Q�M�H�� �V�S�U�H�P�Q�R�V�Wi 

zaposlenika da prihvati ranjivost na �W�H�P�H�O�M�X�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�L�K�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �R sposobnosti, 

benevolentnosti i integriteta rukovoditelja, odnosno organizacije. Na grupnoj, tj. razini tima, 

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�V�W�L�� �D�X�W�R�U�L�� �R�G�U�H�ÿ�X�M�X�� �N�D�R�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�� �S�V�L�K�R�O�R�ã�N�R��

�V�W�D�Q�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���N�R�M�H��se odnosi na spremnost tima da prihvati ranjivost na temelju pozitivnih 

�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���� �N�R�M�D�� �V�H�� �R�þ�L�W�X�M�X�� �X�� �V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L���� �E�H�Q�H�Y�R�O�H�Q�W�Q�R�V�W�L�� �L�� �L�Q�W�H�J�U�L�W�H�W�X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�L�P�D�� 

odnosno njihove organizacije.  

Na individualnoj je razini analize povjerenje zaposlenika u rukovoditelja odrednica 

�E�U�R�M�Q�L�K�� �V�W�D�Y�R�Y�D�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�F�D���� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D�� �Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P�� �W�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�R�P�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L��

�U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�����R�S�ü�H�J���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D�� �S�R�V�O�R�P�� �W�H�� �V�P�D�Q�M�H�Q�R�J�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D nesigurnosti na radnom 

mjestu (primjerice, Colquitt, LePine, Piccolo, Zapata i Rich, 2012; Gillespie i Mann, 2004). 

�3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �R�G�U�H�ÿ�X�M�H�� �L�� �V�W�X�S�D�Q�M�� �S�U�X�å�H�Q�H�� �S�R�G�U�ã�N�H�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �þ�D�N�� �L�� �S�U�L�O�L�N�R�P��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�Q�M�D��po zaposlenike �Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�L�K�� �L�V�K�R�G�D�� ���%�U�R�F�N�Q�H�U���� �6�L�H�J�H�O���� �'�D�O�\���� �7�\�O�H�U���� �L�� �0�D�U�W�L�Q����

�������������� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W�� �S�U�H�Xzimanja rizika (Colquitt, Scott i LePine, 2007), 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �Y�M�H�U�R�G�R�V�W�R�M�Q�R�V�W�L�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �R�G�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�H�� �S�U�H�G�D�Q�R�V�W�� �R�G�O�X�N�D�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D��

���'�L�U�N�V�� �L���)�H�U�U�L�Q�������������������3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���S�R�Y�H�]�D�Q�R���M�H�� �L���V�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�R�Y�L�P���W�U�D�å�H�Q�M�H�P��

povratne informacije od rukovod�L�W�H�O�M�D�����+�D�\�V���L���:�L�O�O�L�D�P�V�����������������W�H���V���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���V�W�X�S�Q�M�D���V�O�R�E�R�G�H��

�X�� �L�]�U�D�å�D�Y�D�Q�M�X�� �Y�O�D�V�W�L�W�R�J�� �P�L�ã�O�M�H�Q�M�D�� ���3�U�H�P�H�D�X�[�� �L�� �%�H�G�H�L�D�Q���� ������������ �.�R�Q�D�þ�Q�R���� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �X��
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rukovoditelja doprinosi i ishodima usmjerenim na organizaciju: �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�X�� �R�G�D�Q�R�V�W�L��

organizaciji te smanjenim �Q�D�P�M�H�U�D�P�D���Q�D�S�X�ã�W�D�Q�M�H�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����'�L�U�N�V���L���)�Hrrin, 2002). 

Povjerenje zaposlenika u organizaciju �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R�� �S�R�V�O�R�P�� �L�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�X��

�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���V���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�R�P�����R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���W�H���Q�M�L�K�R�Y�X���å�H�O�M�X��

za ostankom u organizaciji (primjerice, Edwards i Cable, 2009; Montes i Irving, 2008). 

�3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�� �G�M�H�O�X�M�H�� �Q�D�� �V�X�U�D�G�Q�M�X�� �P�H�ÿ�X�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D�� �W�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D��

razmjenu znanja �P�H�ÿ�X���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D (McEvily, Perrone i Zaheer, 2003).  

Na grupnoj se razini analize te�N���S�U�H�S�R�]�Q�D�M�H���Y�D�å�Q�R�V�W���R�Y�R�J�D���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D�����)�X�O�P�H�U���L���*�H�O�I�D�Q�G����

���������������,�D�N�R���P�D�O�R�E�U�R�M�Q�D�����G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�D���V�X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�R�N�D�]�D�O�D���G�D��povjerenje tima u rukovoditelja 

�S�R�Y�H�ü�D�Y�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���S�V�L�K�R�O�R�ã�N�H���V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L���W�L�P�D���W�H���S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�H���P�R�ü�L���L���]�Q�D�þ�D�M�D���W�L�P�D����Schaubroeck, 

Lam, i Pe�Q�J�������������������7�D�N�R�ÿ�H�U�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�R���G�M�H�O�X�M�H���L���Q�D���U�D�G�Q�L���X�þ�L�Q�D�N��

�W�L�P�D�� �W�H�� �S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L���� �þ�L�P�H�� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�� �L�� �Q�M�H�Q�X�� �N�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�Q�X�� �S�Uednost 

(Davis, Schoorman, Mayer �L�� �7�D�Q���� �������������� �3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �þ�D�N�� �L�� �V�Q�D�å�Q�L�M�D��

�R�G�U�H�G�Q�L�F�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D���� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H��- �þ�O�D�Q�R�Y�H�� �W�L�P�D�� ���'�L�U�N�V����

2000). Obzirom da se povjerenje zaposlenika u organizaciju prenosi i na povjerenje zaposlenika 

u rukovoditelja, ali i suradnike (tzv. trickle �± down effect������ �Q�X�å�Q�R�� �M�H�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L�� �L�� �M�R�ã�� �X�Y�L�M�H�N��

�Q�H�L�V�W�U�D�å�H�Q�H���X�þ�L�Q�N�H��povjerenja tima u organizaciju (Fulmer i Gelfand, 2012). 

�1�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M���V�H���U�D�]�L�Q�L���D�Q�D�O�L�]�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���S�R�N�D�]�D�O�D���Y�D�å�Q�R�P���R�G�U�H�G�Q�L�F�R�P���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D��

u organizacijskom kontekstu (primjerice, Aryee, Budhwar i Chen, 2002; Cohen �± Charash i 

Spector, 2001; Dirks i Ferrin, 2002; Yang, Mossholder �L���3�H�Q�J�����������������7�D�N�R�ÿ�H�U�����X���Q�D�ã�H�P���V�X���V�H��

�N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� ���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H���� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �L��

interakcijske) pravednosti rukovoditelja i �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �S�R�N�D�]�D�O�L�� �Y�D�å�Q�L�P�� �]�D�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H��

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����-�D�N�R�S�H�F���L���6�X�ã�D�Q�M�������������E�������=�Q�D�þ�D�M��klima pravednosti za 

povjerenje tima u rukovoditelja i organizaciju koji se provjerava ovim radom, dosad nije 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q���� 

�'�R�V�O�M�H�G�Q�R���R�þ�H�N�L�Yanjima, rezultati �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X �Y�D�å�Q�R�V�W���V�Y�D���W�U�L���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X��

organizacijskom kontekstu za povjerenje tima u organizaciju i rukovoditelja. Povjerenje je tima, 

�N�D�N�R�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �W�D�N�R�� �L�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �Q�D�M�Q�L�å�H�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �L�]�Y�R�U�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�R�åivljava 

dosljedno nepravednima, neovisno o kojoj je kombinaciji izvo�U�D�� �U�L�M�H�þ. Kada tim izvore 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L�P�D�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���V�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���S�R�Y�H�ü�D�Y�D��

�V���S�R�U�D�V�W�R�P���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�J���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Yoditelja i suradnika. 

�3�R�U�H�G���W�R�J�D�����N�R�G���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L�K���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L, povjerenje je tima u organizaciju i rukovoditelja 

�X���S�U�D�Y�L�O�X���Q�D���Q�D�M�Y�L�ã�R�M���U�D�]�L�Q�L���N�D�G�D���W�L�P���R�E�D���L�]�Y�R�U�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�� 
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�,�S�D�N���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �X�G�D�O�M�H�Q�Ljih izvora klima pravednosti 

(organizacije i suradnika), navedeni odnos nije u potpunosti linearan za povjerenje tima niti u 

organizaciju niti u rukovoditelja. Naime, rezultati su pokazali da kada su klime pravednosti 

organizacije i suradn�L�N�D�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H���� �S�Rvjerenje tima u organizaciju i rukovoditelja od neke 

�W�R�þ�N�H����u kojoj tim procjenjuje navedene izvore izrazito nepravednima ili izrazito pravednima, 

�S�R�þ�L�Q�M�H���R�ã�W�U�L�M�H���R�S�D�G�D�W�L�����8���W�R�þ�N�L���N�D�G�D���W�L�P���R�E�D���L�]�Y�R�U�D���S�R�þ�L�Q�M�H���S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�W�L���L�]�U�D�]�L�W�R���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D����

�R�Y�D�M�� �Q�D�O�D�]�� �Q�H�� �L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�H���± �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R�� �M�R�ã�� �R�ã�W�U�L�M�H�� �R�S�D�G�D���� �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �N�D�G�D�� �X��

�Q�H�N�R�M�� �W�R�þ�N�L�� �W�L�P�� �L�]�Y�R�U�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�H��izrazito pravednima, povjerenje tima u organizaciju i 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �O�D�J�D�Q�R�� �R�S�D�G�D���� �2�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �P�D�O�L�P�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�D�P�D�� �X�þ�L�Q�N�D���� �N�R�G��

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �þ�D�N�� �J�U�D�Q�L�þ�Q�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L�����R�Y�D�M�� �V�H�� �Q�D�O�D�]�� �P�R�å�G�D�� �P�R�å�H�� �L�Q�W�H�U�S�U�H�W�L�U�D�W�L��

efektom stropa�����N�D�R���ã�Wo navode Bashshur i sur. (2011). Izgleda da �S�R�U�D�V�W���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�L�]�Q�D�G�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �U�D�]�L�Q�H���M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R�� �Y�L�ã�H�� �Q�H�P�D�� �G�R�G�D�Q�X�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���� �'�R�E�L�Y�H�Q�L�� �Q�H�O�L�Q�H�D�U�Q�L�� �R�G�Q�R�V�L��

�P�R�J�O�L���E�L���X�S�X�ü�L�Y�D�W�L���L���Q�D���S�U�L�V�X�W�Q�R�V�W���P�R�G�H�U�D�W�R�U�D�����1�D�L�P�H�����L�D�N�R���V�H���Q�L�W�L���M�H�G�Q�R���R�G���P�M�H�U�H�Q�L�K���R�E�L�O�M�H�å�M�D 

�W�L�P�D�� �Q�L�M�H�� �S�R�N�D�]�D�O�R�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P��samostalnim prediktorom povjerenja tima, kombinacija bi tih 

�R�E�L�O�M�H�å�M�D���P�R�J�O�D���L�P�D�W�L���X�þ�L�Q�N�H���Q�D���L�V�S�L�W�D�Q�H���R�G�Q�R�V�H�� 

�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P���X�þ�L�Q�F�L�P�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D��

povjerenje tima u rukovoditelja, ovaj je nelinearan odnos pu�Q�R���L�]�U�D�å�H�Q�L�M�L�����S�R�V�H�E�L�F�H���]�D���W�L�P�R�Y�H��

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���V�W�D�U�L�M�H���R�G���������J�R�G�L�Q�H�����3�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H���R�S�D�G�D���R�G���Q�H�N�H��

�W�R�þ�N�H��u kojoj tim procjenjuje navedene izvore izrazito nepravednima ili izrazito pravednima. 

�0�R�J�X�ü�H��je �G�D�� �V�Q�D�å�Q�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �X�� �Q�H�N�R�M�� �W�R�þ�F�L�� �Ä�P�D�V�N�L�U�D�M�X�³�� �X�þ�L�Q�N�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���� �R��

�þ�H�P�X���ü�H���E�L�W�L���J�R�Y�R�U�D���N�D�V�Q�L�M�H���� 

�1�D�G�D�O�M�H���� �X�� �U�D�G�X�� �V�X�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L�� �L�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�D���U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���� 

Suvremene organizaci�M�H�� �R�G�� �V�Y�R�M�L�K�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �R�þ�H�N�X�M�X�� �S�U�R�D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �W�H�� �S�U�H�X�]�L�P�D�Q�M�H��

�L�Q�L�F�L�M�D�W�L�Y�H�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L�� �]�D�� �V�Y�R�M�� �S�U�R�I�H�V�L�R�Q�D�O�Q�L�� �U�D�]�Y�R�M���� �N�D�R�� �L�� �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W��poslu i visokim 

�V�W�D�Q�G�D�U�G�L�P�D�� �U�D�G�Q�H�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� ���/�L���� �������������� �'�D�N�O�H���� �S�R�V�W�R�M�L�� �S�R�W�U�H�E�D�� �]�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D��koji su 

�S�R�V�Y�H�üeni posl�X�����X�O�D�å�X���S�X�Q�R���H�Q�H�U�J�L�M�H���L���X�G�X�E�O�M�H�Q�L su �X���L�]�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�H��radnih zadataka. Navedeno je 

�L���S�R�W�D�N�Q�X�O�R���]�D�Q�L�P�D�Q�M�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�D���]�D���U�D�G�Q�X���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����6�F�K�D�X�I�H�O�L������������������ 

�.�D�R�� �L�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���� �L�� �U�D�G�Q�D�� �V�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �P�R�å�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�W�L�� �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M���� �D�O�L�� �L��

gr�X�S�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H���� �1�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �V�H�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D��

�G�H�I�L�Q�L�U�D�� �N�D�R�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R���� �L�V�S�X�Q�M�D�Y�D�M�X�ü�H�� �V�W�D�Q�M�H�� �X�P�D�� �N�R�M�H�J�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�]�L�U�D�� �H�Q�H�U�J�L�M�D���� �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W�� �L��

udubljenost prilikom obavljanja posla (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma i Bakker, 2002). 
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�$�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���L�P�D�M�X���S�R�]�L�W�L�Y�Q�H���V�W�D�Y�R�Y�H���R���V�Y�R�P���S�R�V�O�X���L���Y�L�V�R�N���V�W�X�S�D�Q�M���H�Q�H�U�J�L�M�H����

zbog kojih �D�N�W�L�Y�Q�R�� �V�X�G�M�H�O�X�M�X�� �X�� �N�U�H�L�U�D�Q�M�X�� �V�Y�R�J�� �U�D�G�Q�R�J�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L��

zaposlenici pokazuju visok stupanj samo-efikasnosti (Bakker, 2009) i odanosti organizaciji 

(Demerouti, Bakker, DeJonge, Janssen �L�� �6�F�K�D�X�I�H�O�L���� �������������� �1�D�G�D�O�M�H���� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L�� �V�X�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L��

�V�N�O�R�Q�L�� �U�D�G�L�W�L�� �S�U�H�N�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� ���6�F�K�D�X�I�H�O�L���� �7�D�U�L�V���� �L�� �9�D�Q�� �5�K�H�Q�H�Q���� ������������ �W�H�� �S�R�P�R�ü�L�� �V�Y�R�M�L�P��

�V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���X���U�D�G�X�����+�D�O�E�H�V�O�H�E�H�Q���L���:�K�H�H�O�H�U�������������������.�R�Q�D�þ�Q�R�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���X�V�S�L�M�H�Y�D�M�X��

�R�V�W�D�W�L���]�G�U�D�Y�L�P�D���X���V�W�U�H�V�Q�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X�����'�H�P�H�U�R�X�W�L�����%�D�N�N�H�U�����1�D�F�K�U�H�L�Q�H�U���L���6�F�K�D�X�I�H�O�L������������������ 

�5�D�G�Q�D���M�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�����N�D�R���L���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�����X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�D���Q�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L��

analize. Ipak, obzirom da upravo timovi i�P�D�M�X���Y�D�å�Q�X���X�O�R�J�X���X���]�G�U�D�Y�O�M�X���L���G�R�E�U�R�E�L�W�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D��

�W�H�� �X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L�� �L�� �Q�M�L�K�R�Y�R�M�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���� �S�U�H�S�R�]�Q�D�W�D�� �M�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �L���U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �W�L�P�D��

���6�D�O�D�Q�R�Y�D�����/�O�R�U�H�Q�V�����&�L�I�U�H�����0�D�U�W�L�Q�H�]�� �L���6�F�K�D�X�I�H�O�L�������������������$�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���X�O�D�å�X���G�R�G�D�W�Q�X��

�N�R�O�L�þ�L�Q�X�� �H�Q�H�U�J�L�M�H���� �X�S�R�U�Q�R�V�W�L�� �L�� �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W�L�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �L�]�Y�U�ã�H�Q�M�D�� �V�Y�R�M�L�K�� �U�D�G�Q�L�K�� �]�D�G�D�W�D�N�D����

�$�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �V�H�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�D�� �S�U�H�Q�R�V�L�� �Q�D�� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�� �U�D�G�Q�R�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�H�� ���6�D�O�D�Q�R�Y�D���� �$�J�X�W�� �L�� �3�H�L�U�R����

2005), vjerojatno putem emocionalne zaraze (Bakker, Albrecht i Leiter, 2011).  

Dosljedno tome, radna se �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�� �N�D�R�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R���� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�� �L��

�L�V�S�X�Q�M�D�Y�D�M�X�ü�H���V�W�D�Q�M�H���W�L�P�D���N�R�M�H���R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D �H�Q�H�U�J�L�M�D�����S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W���L���X�G�X�E�O�M�H�Q�R�V�W���W�L�P�D���X���R�E�D�Y�O�M�D�Q�M�H��

�S�R�V�O�D���� �D�� �N�R�M�H�� �Q�D�V�W�D�M�H�� �N�D�R�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�H�� �L�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �L�V�N�X�V�W�D�Y�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �U�D�G�Q�R�J�� �W�L�P�D��

(Salanova i s�X�U������ �������������� �5�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X�� �V�D�P�R-

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�����S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�P���D�I�H�N�W�L�Y�Q�R�P���V�W�D�Q�M�X���W�L�P�D�����X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���W�L�P�D���X���R�E�D�Y�O�M�D�Q�M�X���U�D�G�Q�L�K���]�D�G�D�W�D�N�D����

�D�O�L���L���U�D�G�Q�R�M���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���W�L�P�D���R�S�ü�H�Q�L�W�R�����%�D�N�N�H�U�����Y�D�Q���(�P�P�H�U�L�N�����L���(�X�Z�H�P�D�����������������6�D�O�D�Q�R�Y�D���L���Vur., 

2003; Torrente, Salanova, Llorens i Schaufeli, 2012a, 2012�E�������1�D���W�D�M���Q�D�þ�L�Q���U�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W��

tima uvelike doprinosi ne samo timu samom�����Y�H�ü���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���X���F�M�H�O�L�Q�L���� 

�2�G�U�H�G�Q�L�F�R�P�� �V�H�� �U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �S�R�N�D�]�D�O�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���� �L�D�N�R�� �M�H��

�Q�D�Y�H�G�H�Q�L���R�G�Q�R�V���Q�H�G�R�Y�R�O�M�Q�R�� �L�V�W�U�D�å�H�Q�����S�R�V�H�E�L�F�H�� �Q�D���J�U�X�S�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L���D�Q�D�O�L�]�H�����$�E�D�V�V�L�� �L�� �$�O�Y�L����������������

Li, 2012).  

�8�� �Q�D�ã�H�P�� �V�X�� �V�H�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� �Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �Q�D�� �X�]�R�U�N�X�� �R�V�Q�R�Y�Q�R�ã�N�R�O�V�N�L�K��

�Q�D�V�W�D�Y�Q�L�N�D���� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�P�� �R�G�U�H�G�Q�L�F�D�P�D�� �U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �S�R�N�D�]�D�O�L�� �V�Y�D�N�R�G�Q�H�Y�Q�L��

�R�P�H�W�D�M�X�ü�L, a pozitivnim izazovni �U�D�G�Q�L�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�� ���7�D�G�L�ü���� �%�D�N�N�H�U i Oerlemans, 2014). Resursi 

�N�R�M�L�P�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �U�D�V�S�R�O�D�å�X�� �W�L�M�H�N�R�P�� �U�D�G�Q�R�J�� �G�D�Q�D pokazali su se moderatorom navedenih 

odnosa.  

�3�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� �L�� �U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L��u �Q�D�ã�R�M 

zemlji �G�R���V�D�G�D���Q�L�M�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�D�����N�D�N�R���Q�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�����W�D�N�R���Q�L���Q�D���J�U�X�S�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L���� 
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�8�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L��pokazuju da je �U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �W�D�N�R�ÿ�H�U��

�R�V�Q�D�å�H�Q�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X�� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�D���� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

suradnika u kombinaciji.  

�5�D�G�Q�D�� �M�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�� �Q�D�� �Q�D�M�Q�L�å�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �L�]�Y�R�U�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��

�S�R�W�S�X�Q�R�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�� ���Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L�� �L�]�Y�R�U�D������ �,�S�D�N���� �U�D�G�Q�D�� �M�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D�� �Q�D��

�S�X�Q�R���Y�L�ã�R�M���U�D�]�L�Q�L���N�D�G�D���W�L�P��organizaciju i rukovoditelja �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�R�W�S�X�Q�R���Q�H�S�U�D�Yednima, nego 

kada suradnike (u kombinaciji s organizacijom ili rukovoditeljem���� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�R�W�S�X�Q�R��

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �8�� �V�Y�D�� �W�U�L�� �V�O�X�þ�D�M�D���� �N�D�G�D�� �V�X�� �L�]�Y�R�U�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L���� �U�D�G�Q�D�� �V�H��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �U�D�]�L�Q�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �.�D�G�D�� �V�X�� �L�]�Y�R�U�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L���� �U�D�G�Q�D�� �M�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W��

�W�L�P�D���Q�D���Q�D�M�Y�L�ã�R�M���U�D�]�L�Q�L���N�D�G�D���W�L�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L��

pravednima.  

�.�D�N�R�� �M�H�� �U�D�Q�L�M�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R���� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�H�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �I�R�U�P�D�O�Q�L�K�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W�D��

�U�D�G�Q�D�� �M�H���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���R�S�ü�H�Q�L�W�R���Y�L�V�R�N�D�����3�U�L�O�L�þ�Q�R�� �M�H���Y�L�V�R�N�D�� �L���N�D�G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���R�E�D�� �L�]�Y�R�U�D��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �ý�D�N�� �X�� �Q�H�N�R�M�� �W�R�þ�N�L���� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �S�R�þ�Q�H��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�W�L��izrazito �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �S�R�þ�L�Q�M�H�� �M�R�ã�� �L�]�U�D�å�H�Q�L�M�H�� �U�D�V�W�L���� �2�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�V�K�R�G�X��

usmjerenom n�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H�����N�R�M�H�J���X���R�Y�R�P���V�O�X�þ�D�M�X���R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �L�]�Y�R�U�L���N�R�M�L�� �Q�L�V�X���X�V�N�R���Y�H�]�D�Q�L�� �]�D��

�R�Y�D�M���L�V�K�R�G�����Q�H�O�L�Q�H�D�U�Q�L���E�L���V�H���R�G�Q�R�V���P�R�å�G�D���P�R�J�D�R���R�Ejasniti prisustvom �L�Q�W�H�U�Y�H�Q�L�U�D�M�X�ü�L�K���Y�D�U�L�M�D�E�O�L: 

�N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�R�P���R�E�L�O�M�H�å�M�D���W�L�P�D���L�O�L���P�R�G�H�U�D�W�R�U�R�P���P�H�G�L�M�D�W�R�U�R�P���N�R�M�L���Q�L�M�H���X�]�H�W���X���R�E�]�L�U���� 

�2�Y�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �J�R�Y�R�U�H�� �X�� �S�U�L�O�R�J�� �W�R�P�H�� �G�D�� �U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �X�� �Q�D�M�Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�Y�L�V�L��

�X�S�U�D�Y�R�� �R�� �N�O�L�P�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �D�O�L�� �V�H�� �L�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�H�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R���R�G�U�D�å�D�Y�D na nju. 

�.�R�Q�D�þ�Q�R�����S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L���V�X���L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���X�þ�L�Q�F�L���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�� �S�U�H�P�D��

organizaciji, rukovoditelju i suradnicima. 

�2�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �X�Q�L�Y�H�U�]�D�O�Q�R�� �V�X�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�W�D�� �N�D�R�� �Y�D�å�D�Q��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �L�V�K�R�G�����R�E�]�L�U�R�P���G�D���V�H���V�P�D�W�U�D�M�X���Q�H�L�]�R�V�W�D�Y�Q�L�P���G�L�M�H�O�R�P���G�R�P�H�Q�H���U�D�G�Q�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L��

(primjerice, Rotundo i Sackett, 2002). Organ (1988) je �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D 

definirao kao �G�L�V�N�U�H�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�F�D�� �N�R�M�D�� �Q�L�V�X�� �G�L�U�H�N�W�Q�R��ili eksplicitno prepoznata 

�I�R�U�P�D�O�Q�L�P�� �V�X�V�W�D�Y�R�P�� �Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���� �D�� �N�R�M�D�� �X�� �D�J�U�H�J�L�U�D�Q�R�P�� �R�E�O�L�N�X�� �S�R�W�S�R�P�D�å�X�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R��

funkcioniranje organizacije.  
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�7�D�N�Y�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �Q�L�V�X�� �Q�D�P�H�W�Q�X�W�D�� �U�D�G�Q�R�P�� �X�O�R�J�R�P�� �L�O�L�� �U�D�G�Q�L�P�� �X�Y�M�H�W�L�P�D���� �Y�H�ü�� �V�X�� �V�W�Y�D�U��

vlastitog izbora pojedinca i njegove emocionalne povezanosti s organizacijom. Organizacija 

�Q�H�ü�H�� �I�R�U�P�D�O�Q�R�� �N�D�]�Q�L�W�L�� �L�]�R�V�W�D�Q�D�N�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� �D�O�L�� �ü�H�� �W�D�� �S�R�å�H�O�M�Q�D��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �S�R�P�R�ü�L�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �X�� �R�E�D�Y�O�M�D�Q�M�X�� �S�R�V�O�D�� �W�H�� �S�R�Y�H�ü�D�W�L�� �S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �L��

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���3odsakoff, Whiting, Podsakoff i Blume, 2009). Odgovorno se 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���N�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�L�]�L�U�D���Q�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���Q�D�þ�L�Q�H�����-�H�G�D�Q���R�G���Q�M�L�K���U�D�]�O�L�N�X�M�H��odgovorno 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L��(OOPO), koje neposredno koristi organizaciji u 

cjelini. Uz OOPO, ovaj pristup razlikuje i OOPI - interpersonalno odgovorno organizacijsko 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�����N�R�M�H�� �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R�� �N�R�U�L�V�W�L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P�� �R�V�R�E�D�P�D�� ���S�U�L�P�M�H�U�L�F�H�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �L�O�L��

suradnicima). Kroz navedeno, OOPI posredno doprinosi i organizaciji u cjelini (Williams i 

Anderson, 1991).  

�2�G�J�R�Y�R�U�Q�D���V�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��vrijedna organizaciji jedino kumulativno i kroz 

�Y�U�L�M�H�P�H�����ý�D�N���M�H���L���2�U�J�D�Q�����������������X���R�U�L�J�L�Q�D�O�Q�R�M���G�H�I�L�Q�L�F�L�M�L���R�Y�R�J���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D���Q�D�Y�H�R���G�D���Y�H�O�L�N�D���Y�H�ü�L�Q�D��

�S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�K �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�K�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �Q�H�� �E�L�� �X�W�M�H�F�D�O�D�� �Q�D�� �X�N�X�S�Q�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���3�R�G�V�D�N�R�I�I�� �L�� �V�X�U������ �������������� �'�D�N�O�H���� �L�D�N�R�� �V�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��

�R�þ�L�W�X�M�X���Q�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L�����V�D�P�R���X���D�J�U�H�J�L�U�D�Q�R�P���R�E�O�L�N�X���L���N�U�R�]���G�X�å�H���Y�U�L�M�H�P�H i�P�D�M�X���]�Q�D�þ�D�M�D�Q��

�X�þ�L�Q�D�N�� �Q�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �1�D�� �J�U�X�S�Q�R�M�� �V�H�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �S�R�N�D�]�D�O�R�� �G�D�� �V�X�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �S�R�Y�H�]�D�Q�D�� �V�� �E�U�R�M�Q�L�P�� �L�V�K�R�G�L�P�D�� �Y�D�å�Q�L�P�� �N�D�N�R�� �]�D�� �W�L�P���� �W�D�N�R�� �L��za 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L���� �2�Y�L�� �L�V�K�R�G�L�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X�� �P�M�H�U�H�� �S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L���� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �L��

kvantitete proizvedenih artikala, kvalitetu usluge i zadovoljstvo klijenata, akademsko 

�S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�H���W�H���]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�Me zaposlenika (Nielsen, Hrivnak i Shaw, 2009; Podsakoff i sur., 2014; 

Whitman, Van Rooy i Viswesvaran, 2010). 

Na individua�O�Q�R�M�� �V�H�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �R�G�U�H�G�Q�L�F�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��

�G�L�M�H�O�H�� �X�� �þ�H�W�L�U�L�� �V�N�X�S�L�Q�H���� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� ���V�W�D�Y�R�Y�L�� �L�� �R�V�R�E�L�Q�H�� �O�L�þ�Q�R�V�W�L������ �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�H��

�]�D�G�D�W�N�D���� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �Q�D�G�U�H�ÿ�H�Qih (Podsakoff, MacKenzie, Paine i 

�%�D�F�K�U�D�F�K�������������������0�H�ÿ�X���Q�M�L�P�D�����Y�D�å�Q�R���P�M�H�V�W�R���]�D�X�]�L�P�D���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�����8���Q�D�ã�H�P���V�X��

se kontekstu na individualnoj razini analize odrednicama odgovornog organizacijskog 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �S�R�N�D�]�D�O�H�� �F�U�W�H�� �O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �W�H�� �V�W�D�Y�R�Y�L�� �S�U�H�P�D�� �U�D�G�X�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �]�D�R�N�X�S�O�M�Hnost poslom i 

�R�G�D�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� ���.�U�D�S�L�ü���� �3�O�H�W�L�N�R�V�L�ü�� �L�� �*�U�D�E�D�U���� �������������� �3�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �V�X�� �V�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �S�R�N�D�]�D�O�H�� �Y�D�å�Q�L�P�� �R�G�U�H�G�Q�L�F�D�P�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D 

���%�D�X�V���� ������������ �3�H�Q�H�]�L�ü���� �6�O�L�ã�N�R�Y�L�ü�� �L�� �5�D�N���� �������������� �.�R�Q�D�þ�Q�R���� �X�W�Y�U�ÿ�H�Q�� �M�H�� �L �]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L��

�X�þ�L�Q�D�N�����G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H�����S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H���L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H�����S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�D��

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����-�D�N�R�S�H�F���L���6�X�ã�D�Q�M�������������E���� 
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Na grupnoj su se razini analize odrednicam�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��

�S�R�N�D�]�D�O�L�� �V�W�L�O�� �U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���� �N�O�L�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�H�� �S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�D�� �S�R�G�U�ã�N�D�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H��

�Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�����(�K�U�K�D�U�W�����������������/�D�P�����6�F�K�D�X�E�U�R�H�F�N���L���1�D�X�P�D�Q�Q������������������ 

�'�R�� �R�Y�R�J�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�� �Q�D�ã�R�M�� �]�H�P�O�M�L nisu provjeravane odrednice odgovornog 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�L�P�D���� 

Rezultati pokazuju da je klima pravednosti svih mjerenih izvora (organizacija, 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L���� �Y�D�å�Q�D�� �R�G�U�H�G�Q�L�F�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D���� �Nako 

usmjerenog prema organizaciji i rukovoditelju, tako i usmjerenog prema suradnicima.  

�3�R�Q�R�Y�Q�R�����R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���Q�D�M�Q�L�å�H���N�D�G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���L�]�Y�R�U�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�����Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���N�R�M�L�K���M�H���L�]�Y�R�U�D���U�L�M�H�þ����

Ipak, tim u �Y�H�ü�R�M mjeri pokazuje �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D���V�Y�H���W�U�L���P�H�W�H���N�D�G�D��

�Q�M�H�J�R�Y�L���þ�O�D�Q�R�Y�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��organizaciju i rukovoditelja u potpunosti nepravednima, nego u 

�V�O�X�þ�D�M�X�� �N�D�G�D��suradnike i organizaciju, odnosno suradnike i rukovoditelja �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��

nepravednima. 

�2�þ�H�N�L�Y�D�Q�R���� �N�D�G�D�� �V�X�� �L�]�Y�R�U�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L���� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �U�D�V�W�H�� �V�� �S�R�U�D�V�W�R�P�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�J�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

rukovoditelja i suradnika. Ovaj je odnos u potpunosti linearan na dobivenom rasponu.  

Tim se �X�� �Q�D�M�Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D prema organizaciji, 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�L�P�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L���N�D�G�D���V�Y�H���L�]�Y�R�U�H���G�R�å�L�Yljava u potpunosti pravednima. 

Suprotno, dosljedna se nepravednost bilo koja dva izvora u kombinaciji �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R���R�G�U�D�å�Dva na 

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���� 

�2�S�ü�H�Q�L�W�R���� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�M�X�� �Y�D�å�Q�R�V�W���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H��

pravednosti u organizacijskom kontekstu (organizacije, rukovoditelja i suradnika) za sve 

mjerene ishode. Ovo je u skladu s �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D�P�D�� �L�� �Q�D�O�D�]�L�P�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�� �S�R�G�U�X�þ�M�X��

sukladnosti �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X���� �=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �X��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �U�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D���� �N�D�R�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�� �S�U�H�P�D���V�Y�H�� �W�U�L�� �P�H�W�H���� �R�V�Q�D�å�H�Q�L�� �V�X�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H�P�� �W�L�P�D�� �R��

pravednosti njihove organizacije, rukovoditelja i suradnika u kombinaciji.  

Svi su �P�M�H�U�H�Q�L�� �L�V�K�R�G�L�� �Q�D�� �Q�D�M�Q�L�å�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �L�]�Y�R�U�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��

dosljedno nepravednima. Pri tome, vrlo dosljedno, tim negativnije reagira na istovremeno 

�G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�X���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W��suradnika i organizacije, odnosno suradnika i rukovoditelja, u odnosu 

�Q�D�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�X�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �I�R�U�P�D�O�Q�L�K�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�� ��organizacije i rukovoditelja). 

�1�D�Y�H�G�H�Q�R�� �X�S�X�ü�X�M�H�� �Q�D�� �Y�H�O�L�N�X�� �Y�D�å�Qost klime pravednosti s�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �ã�W�R�� �G�R�G�D�W�Q�R�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H��

najnovija �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���X���R�Y�R�P���S�R�G�U�X�þ�M�X�����&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R���L���0�R�O�L�Q�D����2015).  
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�,�S�D�N�����V�Y�L���P�M�H�U�H�Q�L���L�V�K�R�G�L���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���R�S�D�G�D�M�X���V���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�L�P���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �L��

�I�R�U�P�D�O�Q�L�K���D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�����þ�D�N���L���L�V�K�R�G�L���X�V�P�M�H�U�H�Q�L���Q�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H�����ã�W�R���Q�L�M�H���X���V�N�O�D�G�X���V���P�R�G�H�O�R�P���V�O�L�þ�Q�R�V�W�L��

�L�]�Y�R�U�D�� �L�� �P�H�W�H�� ���/�D�Y�H�O�O�H�� �L�� �V�X�U������ �������������� �2�Y�D�M�� �Q�D�O�D�]�� �X�S�X�ü�X�M�H�� �Q�D�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�J��

tretmana tima od strane svih izvora. Dakle, dosljedna se nepravednost bilo kojih izvora 

�Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R���R�G�U�D�å�D�Y�D na sve mjerene ishode �± kako one usmjerene na organizaciju, tako i one 

usmjerene na rukovoditelja i suradnike.  

�3�R�M�H�G�L�Q�L�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�� �Q�H�O�L�Q�H�D�U�Q�L�� �R�G�Q�R�V�L�� �P�R�J�O�L�� �E�L�� �X�S�X�ü�L�Y�D�W�L�� �L�� �Q�D�� �S�U�L�V�X�W�Q�R�V�W�� �P�R�G�H�U�D�W�R�U�D����

�3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �Q�H�O�L�Q�H�D�U�D�Q�� �M�H�� �R�G�Q�R�V�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�Uganizacije i rukovoditelja na 

odgovorno organizacij�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D �P�R�G�H�U�L�U�D�Q�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �G�R�E�L����postao 

linearan (o moderatorski�P���ü�H���X�þ�L�Q�F�L�P�D���E�L�W�L���U�L�M�H�þ�L���N�D�V�Q�L�M�H�������,�S�D�N�����þ�L�Q�L���V�H���G�D���V�X���N�D�W�N�D�G�D���L���X�þ�L�Q�F�L��

�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L klima pravednosti pod utjecajem moderatorski�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D���� �2�Y�R�� �M�H�� �S�R�V�H�E�L�F�H��

�Q�D�J�O�D�ã�H�Q�R���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���L�]�Y�R�U�D���N�R�M�L���Q�L�V�X���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R���Y�H�]�D�Q�L���X�]���R�G�U�H�ÿ�H�Q�X���P�H�W�X���W�H���N�D�G�D��

�M�H���U�L�M�H�þ���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���Ä�X�G�D�O�M�H�Q�L�M�L�K�³���L�]�Y�R�U�D��pravednosti �± organizacije i suradnika.  
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5.1.2. �8�þ�L�Q�F�L�� �V�W�X�S�Q�M�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��
suradnika na ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike 

Drugim se problemom ovoga rada provjerava �Q�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�þ�L�Q���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R��stupnju 

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�H���L�V�K�R�G�H��

usmjerene upravo na te izvore pravednosti: organizaciju, rukovoditelja te suradnike. 

�3�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �ü�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�X�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L pravednosti 

orga�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� ���W�L�P�� �M�H�G�D�Q�� �L�]�Y�R�U�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��sve pravednijim a drugi 

nepravednijim���� �U�H�]�X�O�W�L�U�D�W�L�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�P�� �U�D�]�L�Q�D�� �S�R�å�H�O�M�Q�L�K�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �U�H�D�N�F�L�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D��

prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima (H2). Ova je pretpostavka potvr�ÿ�H�Q�D�� �X�� �V�D�P�R��

�M�H�G�Q�R�P���R�G���R�V�D�P�Q�D�H�V�W���V�O�X�þ�D�M�H�Y�D�� 

Dakle, �]�D�� �U�D�]�O�L�N�X�� �R�G�� �X�þ�L�Q�D�N�D���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L izvora klime pravednosti na reakcije tima 

(H1)���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D���V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X��

organizacijskom kontekstu na reakcije �W�L�P�D�����U�H�]�X�O�W�D�W�L���Q�L�V�X���W�D�N�R���M�H�G�Q�R�]�Q�D�þ�Q�L�����8�N�X�S�Q�R���J�O�H�G�D�M�X�ü�L����

�G�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �V�H�� �S�R�N�D�]�D�O�R�� �G�D�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �W�L�P�D�� �Q�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���S�U�H�W�H�å�Q�R���R�Y�L�V�H�� �R�� �G�Y�L�M�H�� �V�W�Y�D�U�L���� �3�U�Y�R����

�R�Y�L�V�H�� �R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L�� �N�R�M�L�K�� �M�H�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�L�M�H�þ���� �'�U�X�J�R���� �R�Y�L�V�H�� �R�� �W�R�P�H�� �M�H�� �O�L�� �U�L�M�H�þ�� �R��

stavovima ili �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D. 

�1�D�L�P�H�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���I�R�U�P�D�O�Q�L�K���D�X�W�R�U�L�W�H�W�D�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�������G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D��o pravednosti jednog autoriteta dosljedno (za sve mjerene ishode) 

kompenzira �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�U�X�J�Rg autoriteta. Preciznije, �G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R��

stupnju �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L pravednosti formalnih autoriteta �Q�H���R�G�U�D�å�D�Y�D se negativno na reakcije 

�W�L�P�D�����Q�H�R�Y�L�V�Q�R���M�H���O�L���U�L�M�H�þ���R���V�W�D�Y�R�Y�L�P�D���L�O�L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X�������G�R�N�O�H���J�R�G���W�L�P���E�D�U�H�P���M�H�G�D�Q���L�]�Y�R�U���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��

u potpunosti pravednim. 

Ipak, kada se uzme u obzir klima pravednosti suradnika, �X�þ�L�Q�F�L���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���Y�D�U�L�U�D�M�X����

uglavnom �R�Y�L�V�Q�R���R���W�R�P�H���M�H���O�L���U�L�M�H�þ���R���V�W�D�Y�R�Y�L�P�D���L�O�L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D���W�H���R���W�R�P�H���Q�D���N�R�M�L���V�X���L�]�Y�R�U���L�V�K�R�G�L��

�X�V�P�M�H�U�H�Q�L���� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�D�� �G�U�D�V�W�L�þ�Qo niskoj razini kada tim 

rukovoditelja procjenjuje u potpunosti pravednim, �D�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �X��

�S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�����8���L�V�W�R�M���V�L�W�X�D�F�L�M�L�����G�D�N�O�H���N�D�G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���X��

potpunosti pravednim, a istovremeno suradnike u potpunosti nepravednima) tim se neovisno o 

tome u izrazito visokoj mjeri �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D prema rukovoditelju. 

�7�D�N�R�ÿ�H�U�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�V�K�R�G�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�L�P�D���Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����S�R�V�H�E�L�F�H��

onima koje je m�R�J�X�ü�H���Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R���R�S�D�å�D�W�L �± �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D���W�L�P�D), 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��jednog izvora �X�� �Y�H�ü�R�M��mjeri kompenzira �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L 

drugog, bez obzira kojeg�����Q�H�J�R���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�V�K�R�G�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�L�P�D���Q�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H�����'�R�å�L�Y�O�M�H�Qa 

se nepraved�Q�R�V�W���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���W�H�å�H���N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D �S�U�D�Y�H�G�Q�R�ã�ü�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L�O�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���N�D�G�D���M�H��
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�U�L�M�H�þ�� �R�� �L�V�K�R�G�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�P�D�� �Q�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H���� �2�� �V�P�M�H�U�X�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �ü�H�� �E�L�W�L �Y�L�ã�H�� �U�L�M�H�þ�L�� �X��

�V�O�M�H�G�H�ü�H�P�� �G�L�M�H�O�X�� �U�D�V�S�U�D�Y�H���� �Q�R�� �R�Y�G�M�H�� �M�H �Y�D�å�Q�R�� �Q�D�S�R�P�H�Q�X�W�L�� �G�D�� �V�H�� �L�� �V�W�X�S�D�Q�M��neu�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��

�Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�M�H�� �R�G�U�D�å�D�Y�D na ishode usmjerene na suradnike, �ã�W�R�� �S�R�Q�R�Y�Q�R�� �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�� �]�Q�D�þ�D�M�� �N�O�L�P�H 

pravednosti suradnika. 

�'�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �N�R�M�H�J�� �V�P�D�W�U�D�P�R�� �Q�H�S�U�L�P�M�H�U�H�Q�L�P �R�Y�L�V�L�� �X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M�� �P�M�H�U�L�� �L�� �R��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X���� �S�R�Q�D�M�S�U�L�M�H�� �R�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�P�� �R�G�Q�R�V�X �X�N�O�M�X�þ�H�Q�L�K�� �R�V�R�E�D�� ���0�L�O�O�H�U���� ��������������

�/�M�X�G�L���X���S�U�D�Y�L�O�X���Q�D�M�V�Q�D�å�Q�L�M�H���U�H�D�J�L�U�D�M�X���X�S�U�D�Y�R���Q�D���W�U�H�W�P�D�Q��njima �Q�D�M�E�O�L�å�L�K osoba�����þ�O�D�Q�R�Y�D��tzv. in-

grupe - �X���R�Y�R�P���V�O�X�þ�D�M�X���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����,�]���W�R�J���U�D�]�O�R�J�D��dobiveni �Q�D�O�D�]�L���Q�H���L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�X���� 

�,�S�D�N�����U�H�D�N�F�L�M�H�� �Q�D�� �Q�H�S�R�å�H�O�M�D�Q�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �S�R�G�� �X�W�M�H�F�D�M�H�P�� �V�X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�V�N�L�K�� �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�D���� �-�H�G�Q�R��

�R�G�� �Y�D�å�Q�L�K�� �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�D��u organizacijskom kontekstu je razlika u hijerarhijskom statusu, kao 

jednoj �R�G�� �Q�D�M�Y�L�G�O�M�L�Y�L�M�L�K�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�D�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�J�� �V�W�D�W�X�V�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�R�P�� �P�M�H�V�W�X�� ���6�D�O�L�Q���� �7�H�Q�K�L�l�O�l����

Roberge �L�� �%�H�U�G�D�K�O���� �������������� �'�U�X�ã�W�Y�H�Q�L���V�W�D�W�X�V�� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D�� �N�R�O�L�þ�L�Q�X�� �Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�R�J�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �N�R�M�R�M���V�X��

�P�H�W�H���S�R�G�O�R�å�Q�H�����D�O�L���L���Q�D���W�R���N�D�N�R���V�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���V���W�D�N�Y�L�P���W�U�H�W�P�D�Q�R�P���V�X�R�þ�Dvaju (Cortina i Magley, 

2009). �'�L�V�W�D�Q�F�D�� �P�R�ü�L���R�G�U�H�ÿ�X�M�H�� �L�� �U�H�D�J�L�U�D�Q�M�H�� �Q�D�� �Q�H�S�U�D�Y�G�X���� �ã�W�R�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�� �Ä�E�O�D�å�H�³�� �U�H�D�N�F�L�M�H��u 

ishodima usmjerenim na autoritete, u odnosu na ishode usmjerene na suradnike. Naime, mete 

�Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�R�J�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �ü�H�� �V�H�� �V�X�R�þ�L�W�L�� �V�� �Y�H�ü�L�P�� �U�L�]�L�N�R�P�� �R�G�� �R�V�Y�H�W�H�� �N�D�G�D�� �U�H�D�J�L�U�D�M�X�� �Q�D�� �Q�H�S�R�å�H�O�M�D�Q��

�W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K�����&�R�U�W�L�Q�D���L���0�D�J�O�H�\�������������������=�D�W�R���ü�H���V�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���R�V�M�H�ü�D�W�L���X���Y�H�ü�R�M��

�P�M�H�U�L�� �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�L�P�D�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R�� �U�H�D�J�L�U�D�W�L�� �Q�D�� �Q�H�S�R�å�H�O�M�D�Q�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D��

�Q�H�S�R�å�H�O�M�D�Q�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �1�D�Y�H�G�H�Q�R���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �L�� �Q�D�O�D�]�L�� �R�Y�R�J�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D��

�Q�H�J�D�W�L�Y�Q�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �Q�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L��usmjeravaju upravo na 

suradnike, nego na formalne autoritete. 

�2�E�]�L�U�R�P���G�D���P�H�W�H���Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�R�J���W�U�H�W�P�D�Q�D�����Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�L���Q�L�å�H���U�D�]�L�Q�H����

�X�� �S�U�D�Y�L�O�X�� �L�P�D�M�X�� �P�D�O�R�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �L�� �P�D�O�R�� �P�R�ü�L���� �D�N�W�L�Y�Q�H �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �V�X�R�þ�D�Y�D�Q�M�D��poput �å�D�O�E�L�� �L�O�L��

negativnih reakcija �þ�H�V�W�R�� �Q�L�V�X�� �Q�M�L�K�R�Y�� �R�G�D�E�L�U�� ���=�D�S�I�� �L�� �*�U�R�V�V���� �������������� �ý�O�D�Q�R�Y�L��su tima skloniji 

negativnije reagirati kada je rij�H�þ�� �R�� �Ä�E�H�]�D�]�O�H�Q�L�M�L�P�³�� �U�H�D�N�F�L�M�D�P�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R��reakcijama koje se 

mogu i prikriti ili se barem ne mogu neposredno �R�S�D�å�D�W�L�����S�R�S�X�W���V�W�D�Y�R�Y�D�����V�P�D�Q�M�H�Q�R�J povjerenja 

�W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X������ �,�S�D�N���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D���W�L�P�D�����N�R�M�D���V�H���P�R�J�X���Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R���R�S�D�å�D�W�L���L���N�R�M�D���X���Y�H�O�L�N�R�M���P�M�H�U�L���X�W�M�H�þ�X���Q�D���S�U�R�F�M�H�Q�X��

radne �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�����U�D�]�X�P�O�M�L�Y�R�����W�L�P�R�Y�L���Q�L�V�X��skloni u tolikoj mjeri negativno reagirati.  

�8���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���M�H���Q�H�R�þ�H�N�L�Y�D�Q���U�H�]�X�O�W�D�W���G�D���ü�H���S�U�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���W�L�P�R�Y�L���G�R�G�D�W�Q�R��

�S�R�Y�H�ü�D�W�L�� �V�Y�R�M�X�� �U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� �1�D�L�P�H���� �E�U�R�M�Q�L��

�U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�� �S�R�G�U�X�þ�M�X��sukladnosti u organizacijskom kontekstu, kao i rezultati 

�G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�L�K���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��pravednosti �S�U�R�Y�H�G�H�Q�L�K���Q�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�M�����-�D�N�R�S�H�F���L���6�X�ã�D�Q�M�������������E�������D�O�L��

i grupnoj razini ���5�X�S�S���L���V�X�U���������������������S�R�N�D�]�X�M�X���X�S�U�D�Y�R���V�X�S�U�R�W�Q�R�����'�R�å�L�Y�O�M�D�M���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���L�]�Y�R�U�D��
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(klima) pravednosti izrazito se negativno o�G�U�D�å�D�Y�D na individualne reakcije zaposlenika, dok je 

�S�U�H�P�D���U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D���R�Y�R�J���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����N�R�G���]�D�M�H�G�Q�L�þ�Nih �U�H�D�N�F�L�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���R�þ�L�W�R���G�U�X�J�D�þ�L�M�H.  

�8�� �Q�D�V�W�D�Y�N�X�� �ü�H�� �V�H�� �R�Y�R�J�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�D�� �U�D�V�S�U�D�Y�L�W�L�� �R�� �P�R�J�X�ü�L�P�� �U�D�]�O�R�]�L�P�D�� �R�Y�D�N�Y�L�K�� �U�H�D�N�F�L�M�D����

aktivnom izbjegavanju, proaktivnom oblikovanju odnosa razmjene te prosocijalnim, ali i 

�Ä�V�H�E�L�þ�Q�L�P�³ razlozima odgovornog organizacijskog �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D tima. 

I ovim je radom �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�R���G�D���V�X���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�L u negativnim reakcijama prema 

autoritetima, ali �V�D�P�R�� �R�Q�G�D�� �N�D�G�D�� �L�P�D�M�X�� �S�R�G�U�ã�N�X��barem jednog izvora pravednosti. Kada se 

�R�V�M�H�ü�D�M�X���R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�L�P�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R���U�H�D�J�L�U�D�W�L���S�U�H�P�D���D�X�W�R�U�L�W�H�W�X�����P�H�W�H���ü�H���V�H���Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��

�Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �R�N�U�H�Q�X�W�L�� �N�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�R�P�� �U�H�V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�Q�M�X�� �G�R�J�D�ÿ�D�M�D�� �L�� �L�]�E�M�H�J�D�Y�D�M�X�ü�L�P�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�P�D��

�V�X�R�þ�D�Y�D�Q�M�D�����6�D�O�L�Q�H���L���Vur., 2014; Zapf i Gross, 2001). �.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�]�E�M�H�J�D�Y�D�M�X�ü�L�P���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�P�D��

�V�X�R�þ�D�Y�D�Q�M�D�����X���S�U�D�Y�L�O�X���V�H���J�R�Y�R�U�L���R��pasivnim strategijama izbjegavanja. Ipak, i u organizacijskom 

je kontekstu prepoznat pojam aktivnog izbjegavanja (Bear i Woolley, 2010) u kojem pojedinci 

implic�L�W�Q�R���W�U�D�å�H���L���S�R�W�D�M�Q�R���S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�X���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�Q�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���N�D�N�R���E�L���V�P�D�Q�M�L�O�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���Q�H�X�J�R�G�H����

�2�V�R�E�H�� �N�R�M�H�� �N�R�U�L�V�W�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�� �L�]�E�M�H�J�D�Y�D�Q�M�H���� �S�U�L�� �S�R�N�X�ã�D�M�X�� �G�D���U�L�M�H�ã�H�� �Q�H�X�J�R�G�Q�X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�X���� �U�H�D�J�L�U�D�M�X��

�G�U�X�J�D�þ�L�M�H���Q�H�J�R���E�L���V�H���W�R���R�G���Q�M�L�K���X���W�R�M���V�L�W�X�D�F�L�M�L���R�þ�H�N�L�Y�D�O�R���� 

Ljudi se �X���V�Y�D�N�R�G�Q�H�Y�Q�R�P���å�L�Y�R�W�X�����S�D���W�D�N�R���L���Q�D���U�D�G�Q�R�P�� �P�M�H�V�W�X�����Q�H�S�U�H�V�W�D�Q�R���V�X�R�þ�D�Y�D�M�X���V��

�Q�H�X�J�R�G�Q�L�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�L�P�D���� �-�H�G�D�Q���� �X�� �P�D�Q�M�R�M�� �P�M�H�U�L�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�W�� �L�]�Y�R�U�� �Q�H�X�J�R�G�H���� �S�R�M�H�G�L�Q�F�L��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �V�L�W�X�D�F�L�M�V�N�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ���%�H�D�U�� �L�� �:�R�R�O�O�H�\���� ��������������

�0�R�å�G�D�� �V�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R�� �S�R�Q�D�M�Y�L�ã�H�� �R�þ�L�W�X�M�H�� �X�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �R�E�L�W�H�O�M�V�N�H�� �L�� �U�D�G�Q�H�� �X�O�R�J�H���� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H����

osobe kojima bi (zbog obiteljskih obaveza) bolje odgovaralo fleksibilno radno vrijeme, a 

organizacija je propisala fiksno radno vrijeme, do�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���Q�H�X�J�R�G�Q�X���V�L�W�X�D�F�L�M�X����Obzirom da je 

�Q�H�G�R�S�X�V�W�L�Y�R���Q�D���W�X���Y�U�V�W�X���Q�H�X�J�R�G�Q�H���V�L�W�X�D�F�L�M�H���U�H�D�J�L�U�D�W�L���Q�D�S�X�ã�W�D�Q�M�H�P���U�D�G�Q�R�J���P�M�H�V�W�D���S�U�L�M�H���]�D�Y�U�ã�H�W�N�D��

�U�D�G�Q�R�J���Y�U�H�P�H�Q�D�����R�þ�H�N�L�Y�D�O�R���E�L���V�H���G�D���U�H�D�N�F�L�M�D���S�R�M�H�G�L�Q�D�F�D��ili izostane ili da reagiraju smanjenjem 

�S�R�å�H�O�M�Q�L�K���L���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���N�R�Q�W�U�D�S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�L�K���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� 

�0�H�ÿutim, pokazalo se da zaposlenici u ovakvim situacijama mogu reagirati u potpunosti 

�Q�H�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�� �R�V�W�D�M�D�W�L�� �G�X�O�M�H�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� ���Y�D�Q�� �V�Y�R�J�� �U�D�G�Q�R�J�� �Y�U�H�P�H�Q�D���� �L�O�L�� �Q�D�Y�H�þ�H�U�� �S�R�Q�R�Y�Q�R��

dolaziti na posao kako bi poslali poruku poslodavcu da bi im takvo radno vrijeme bolje 

�R�G�J�R�Y�D�U�D�O�R�����D���S�U�L�W�R�P���Q�H���E�L���U�L�V�N�L�U�D�O�L���Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H���S�R�V�O�M�H�G�L�F�H���R�G���V�W�U�D�Q�H���S�R�V�O�R�G�D�Y�F�D�����%�H�D�U���L���:�R�R�O�O�H�\����

2010). 

�,�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �Q�H�G�R�V�O�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�J�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �X��

organizacijskom kontekstu izvor je neugode izazvan situacijskom ne�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�ã�ü�X��  

�$�N�W�L�Y�Q�R���V�H���L�]�E�M�H�J�D�Y�D�Q�M�H���S�R�M�D�Y�O�M�X�M�H���N�D�G�D���������Q�H�X�J�R�G�Q�D���V�L�W�X�D�F�L�M�D���Q�L�M�H���Q�H�S�R�G�Q�R�ã�O�M�L�Y�D�����N�D�G�D��

bi 2) promjena neugodne situacije rezultirala pozitivnijim ishodom u odnosu na to da situacija 
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ostane nepromijenjena te �N�D�G�D�� �E�L�� ������ �H�N�V�S�O�L�F�L�W�D�Q�� �S�R�N�X�ã�D�M��promjene situacije mogao rezultirati 

�S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�R���ã�W�H�W�Q�L�P���L�O�L���Q�H�X�V�S�M�H�ã�Q�L�P���S�R�V�O�M�H�G�L�F�D�P�D (Bear i Woolley, 2010).  

�8�L�V�W�L�Q�X�����������N�R�P�S�H�Q�]�D�F�L�M�V�N�L���V�H���X�þ�L�Q�D�N���N�D�R���U�H�D�N�F�L�M�D���Q�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���X���R�Y�R�P��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���M�D�Y�O�M�D���V�D�P�R���X���V�O�X�þaju kada tim tretman barem jednog izvora �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P��

���þ�L�P�� �V�X�� �R�E�D�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�R�F�L�M�H�Q�M�H�Q�D�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �W�L�P�� �V�L�W�X�D�F�L�M�X�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�H�� �Q�H�S�R�G�Q�R�ã�O�M�L�Y�R�P�� �W�H��

negativno reagira), a 2) definitivno bi profitirao time da ga i drugi izvor pravedno tretira, ali bi 

3) negativnom reakcijom na neu�V�N�O�D�ÿ�H�Q���W�U�H�W�P�D�Q���W�L�P���P�R�J�D�R���L�]�D�]�Y�D�W�L���Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H�����þ�D�N���N�D�å�Q�M�L�Y�H��

posljedice.  

�3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �W�R�P�H�� �ã�W�R�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �Q�L�M�H�� �I�R�U�P�D�O�Q�R��

�S�U�H�S�R�]�Q�D�W�R�� �V�X�V�W�D�Y�R�P�� �Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �V�X�� �E�U�R�M�Q�L�K�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �S�R�N�D�]�D�O�L�� �G�D��upravo 

odgovorno organ�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D���Y�H�O�L�N���G�L�R���Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���S�U�R�F�M�H�Q�H���U�D�G�Q�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L����

n�H�N�D�G�D���þ�D�N���L���Y�H�ü�L���R�G���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���X���R�E�D�Y�O�M�D�Q�M�X���]�D�G�D�W�N�D�����:�H�U�Q�H�U�������������������'�D�N�O�H�����X�V�N�U�D�ü�L�Y�D�Q�M�H���E�L��

�V�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�R�� �P�R�J�O�R�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R���R�G�U�D�]�L�W�L�� �Q�D���S�U�Rcjenu 

radne u�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���W�L�P�D�����ã�Wo timu nikako ne ide u korist, posebice u kontekstu nesigurnosti posla, 

�R���þ�H�P�X���ü�H���M�R�ã��biti �U�L�M�H�þ�L. �1�D�O�D�]�L���V�X���L���G�U�X�J�L�K���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�R�N�D�]�D�O�L���G�D �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���Q�D���G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�X��

�S�U�L�M�H�W�Q�M�X���U�H�D�J�L�U�D�M�X���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���R�G�J�R�Y�Rrnog organizacijsk�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��(primjerice, Lam, Liang, 

Ashford i Lee, 2015; Sherif, Harvey, White, Hood i Sherif, 1961). 

Dodatno, prema teoriji �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �U�D�]�P�M�H�Q�H���� �O�M�X�G�L�� �Q�H�� �V�D�P�R�� �G�D�� �S�D�V�L�Y�Q�R��(reaktivno) 

�X�]�Y�U�D�ü�D�M�X�� �Q�D�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�H�� �L�V�K�R�G�H�� �N�R�M�H�� �S�U�L�P�D�M�X�� �X�� �R�G�Q�R�V�L�P�D�� �U�D�]�P�M�H�Q�H���� �Y�H�ü��i sami (proaktivno) 

�S�U�X�å�D�M�X pozitivne ishode drugima kako bi bolje kontroliral�L���R�Q�R���ã�W�R���G�R�E�L�Y�D�M�X�����)�H�K�U���L���*�l�F�K�W�H�U����

2000; Gouldner, 1960).  

�'�D�N�O�H�����N�D�G�D���V�X���]�D���W�R���P�R�W�L�Y�L�U�D�Q�L�����]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���W�D�N�R�ÿ�H�U���P�R�J�X���E�L�W�L���S�U�R�D�N�W�L�Y�Q�L���X���R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X��

odnosa razmjene s rukovoditeljem ili organizacijom u cjelini. Mogu inicirati promjene i aktivno 

�X�W�M�H�F�D�W�L�� �Q�D�� �V�L�W�X�D�F�L�M�X���� �.�D�G�D�� �W�L�P�� �M�H�G�D�Q�� �L�]�Y�R�U�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �D�� �G�U�X�J�L�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P����

�S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �U�D�G�Q�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�L�� �L�O�L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� ���þ�D�N�� �L�� �S�U�H�P�D��

nepravednom izvoru) na�V�W�R�M�D�W���ü�H�� �E�D�U�H�P�� �]�D�G�U�å�D�W�L�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�H�� �L�V�K�R�G�H�� �N�R�M�H���Y�H�ü�� �S�U�L�P�D���� �D�� �P�R�å�G�D��i 

utjecati na promjenu tretmana nepravednog izvora���� �'�D�N�O�H���� �P�R�J�X�ü�H�� �M�H�� �G�D�� �ü�H�� �W�L�P, dok ima 

�S�R�G�U�ã�N�X���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����W�M�����G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�������X���L�]�U�D�]�L�W�R���Y�H�O�L�N�R�M�� �P�M�H�U�L���X�V�P�M�H�U�D�Y�D�W�L��

odgovorn�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�U�H�P�D�����S�R�W�S�X�Q�R���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�P�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�����Q�D�G�D�M�X�ü�L���V�H��

�G�D�� �ü�H�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �]�E�R�J�� �Q�M�L�K�R�Y�D�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �R�V�M�H�ü�D�W�L�� �R�E�D�Y�H�]�X��uzvratiti (tretirati ih 

pravednije).  

�1�D�P�H�ü�X�� �V�H�� �M�R�ã�� �G�Y�D�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�Q�D�� ���L�O�L�� �þ�D�N�� �N�R�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�U�Q�D���� �R�E�U�D�]�O�R�å�H�Qja dobivenih 

rezultata. S jedne strane, �P�R�J�X�ü�H���M�H���G�D skale procjene �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��

tima mjere i �S�U�R�V�R�F�L�M�D�O�Q�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H tima, koje je i �L�Q�D�þ�H�� �þ�H�V�W�R�� �]�D�V�W�X�S�O�M�H�Q�R�� �X�� �P�M�H�U�D�P�D��
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�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� �1�D�L�P�H���� �N�D�G�D�� �M�H�� �S�R�V�D�R�� �V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�Q�� �Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D��

�R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�� �X�þ�H�V�W�D�R�� �L�� �Q�H�S�R�V�U�H�G�D�Q�� �N�R�Q�W�D�N�W�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �P�R�J�X��

�V�X�R�V�M�H�ü�D�W�L���V���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�H�P���� �L�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�W�L���V�H���V�� �Q�M�L�P�H���W�H���V�H���Y�U�O�R���O�D�N�R���V�W�D�Y�L�W�L���X���Q�M�H�J�R�Y�X���X�O�R�J�X�����D��

�W�L�P�H�� �L�� �U�D�]�Y�L�W�L�� �Y�H�ü�X�� �D�I�H�N�W�L�Y�Q�X�� �R�G�D�Q�R�V�W�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� ���*rant, 2008; Parker i Axtell, 2001). 

Afektivna odanost rukovoditelju �ü�H�����S�R�J�R�W�R�Y�R���X�]���V�Y�M�H�V�Q�R�V�W���R���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���X�W�M�H�F�Dja zaposlenika 

na rukovoditelja, �R�M�D�þ�D�W�L���S�U�R�V�R�F�L�M�D�O�Q�X�� �P�R�W�L�Y�D�F�L�M�X���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �L���S�R�W�D�N�Q�X�W�L�� �Y�H�ü�H���X�O�D�J�D�Q�M�H���W�U�X�G�D����

�X�V�W�U�D�M�Q�R�V�W�� �X�� �U�D�G�X���� �D�O�L�� �L�� �S�R�P�D�å�X�üa �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D prema rukovoditelju (Grant, 2008). 

�'�D�N�O�H���� �P�R�J�X�ü�H�� �M�H�� �G�D�� �V�N�D�O�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �E�D�U�H�P�� �G�L�M�H�O�R�P�� �P�M�H�U�H��

prosocijalno (good-soldier���� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D���� �=�D�� �R�Y�R�� �M�H�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�R�� �G�D�� �V�H��

�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �X�S�X�ã�W�D�M�X�� �X�� �Q�M�H�J�D���N�U�D�M�Q�M�H�� �Q�H�V�H�E�L�þ�Q�R���� �N�D�N�R�� �E�L�� �R�E�Q�R�Y�L�O�L�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�X�� �V�O�L�N�X�� �R�� �V�H�E�L����

�8�S�X�ã�W�D�Q�M�H���X���S�U�R�V�R�F�L�M�D�O�Q�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�����R�G�Q�R�V�Q�R���M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R���Ä�þ�L�Q�M�H�Q�M�H���G�R�E�U�R�J�³���P�R�å�H���]�D�W�R�P�L�W�L���O�R�ã�H��

�R�V�M�H�ü�D�M�H�����L�]�D�]�Y�D�Q�H���Q�H�X�J�R�G�Q�L�P���V�L�W�X�D�F�L�M�D�P�D�����*�U�D�Q�W���L���6�R�Q�Q�H�Q�W�D�J���������������� 

S druge strane, odgovorna organizac�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �Q�L�V�X�� �Q�X�å�Q�R�� �Ä�Q�H�V�H�E�L�þ�D�Q�³�� �þ�L�Q����

�N�D�N�Y�L�P�D���V�H���þ�H�V�W�R���W�X�P�D�þ�H�����1�D�L�P�H�����L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��pokazuju �G�D���V�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���N�D�W�N�D�G�D���X�N�O�M�X�þ�X�M�X���X��

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R���X���V�Y�U�K�X��upravljanja dojmom. Uistinu, rezultati 

�V�X�� �E�U�R�M�Q�L�K�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� ���S�Uimjerice, Bolino, 1999; Chiaburu, Stoverink, Li i Zhang, 2013) 

�S�R�W�Y�U�G�L�O�L���G�D���V�H���N�D�W�N�D�G�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���X�S�X�ã�W�D�M�X���X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���V�D�P�R���N�D�N�R��

bi se prikazali boljima (good-actors���� �L�� �N�D�N�R�� �E�L�� �W�D�N�Y�L�P�D�� �E�L�O�L�� �L�� �S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�L�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�K��

osoba �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� ���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R�J�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�������=�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �ü�H�� �E�L�W�L�� �P�R�W�L�Y�L�U�D�Q�L��

upravljanjem dojmom �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �V�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D�W�L�� �N�D�G�D�� ������ �Y�M�H�U�X�M�X�� �G�D�� �ü�H�� �L�P�� �W�D�N�Y�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �R�V�L�J�X�U�D�W�L�� �V�O�L�N�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� ��good-soldier), 2) imaju 

potrebu da ih organizacija, odnosno neposredni rukovoditelj prepoznaju kao takve i da 

�L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���L�]�E�M�H�J�Q�X���G�D���L�K���Y�L�G�H���G�U�X�J�D�þ�L�M�L�P�D���W�H���������N�D�G�D���Y�M�H�U�X�M�X���G�D���S�R�V�W�R�M�L���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���L�]�P�H�ÿ�X��

toga koliko ih organizacijski odgovornima organizacija/rukovoditelj realno vidi i onoga koliko 

�E�L�� �R�Q�L�� �å�H�O�M�H�O�L�� �G�D�� �L�K�� �Y�L�G�L (Bolino, 1999)���� �'�X�J�R�U�R�þ�Q�R���� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��

�P�R�W�L�Y�L�U�D�Q�D�� �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R�� �R�Y�L�P�� �Ä�V�H�E�L�þ�Q�L�P�³�� �L�Q�W�H�U�H�V�L�P�D���� �U�H�]�X�O�W�L�U�D�W�� �ü�H�� �G�L�V�I�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�L�P��

organizacijskim ishodima (primjerice, Bolino 1999; Schnake, 1991). Naime, zaposlenici koji 

�V�H���X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���X�S�X�ã�W�D�M�X���L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R���P�R�W�L�Y�L�U�D�Q�L���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�P���G�R�M�P�R�P��

�P�D�Q�M�H�� �S�D�å�Q�M�H�� �S�R�V�Y�H�ü�X�M�X�� �L�]�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�X�� �V�Y�R�M�L�K�� �]�D�G�D�W�D�N�D�� ���%�D�X�P�H�L�V�W�H�U���� ��������������Za razliku od njih, 

zaposlenici koji se u odgovorno organizacijsk�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���X�S�X�ã�W�D�M�X���U�D�G�L���G�R�E�U�R�E�L�W�L���G�U�X�J�H���V�W�U�D�Q�H��

���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�O�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D������ �ü�H�� �L�� �X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X, ali i u 

�L�]�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�X���U�D�G�Q�L�K���]�D�G�D�W�D�N�D���Q�D�G�P�D�ã�L�W�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�H���N�R�M�L���V�D�P�R���å�H�O�H��ostaviti dobar dojam i koji 

�ü�H�� �X�� �W�R�� �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�� �X�O�R�å�L�W�L��manje energije (Bolino, 1999). �8�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �G�R�M�P�R�P�� �R�� �V�H�E�L�� �ü�H��

�P�R�W�L�Y�L�U�D�W�L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�H�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� ������ �N�R�M�H�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�� �R�Q�R�P�� �N�R�M�H��
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�S�U�H�I�H�U�L�U�D���P�H�W�D���W�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�����������N�R�M�H���M�H���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���Q�D���Q�D�þ�L�Q���N�R�M�L���P�H�W�D���W�D�N�Y�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���Q�D�M�Y�L�ã�H��

vrednuje, 3) �N�R�M�H���ü�H���S�U�L�P�L�M�H�W�L�W�L���X�W�M�H�F�D�M�Q�H���R�V�R�E�H�����N�R�M�H���V�X���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���L���P�H�W�H���W�D�N�Y�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�����������X��

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P vremenskom razdoblju�����N�D�G�D���������]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���G�D���L�P���V�H���W�D�N�Y�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H��

�Q�D�M�Y�L�ã�H���L�V�S�O�D�W�L�����%�R�O�L�Q�R���������������� 

�8�L�V�W�L�Q�X�����L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���V�X���S�R�W�Y�U�G�L�O�D���G�D���V�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���X�S�X�ã�W�D�M�X���X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �N�D�N�R�� �]�E�R�J�� �S�U�R�V�R�F�L�M�D�O�Q�L�K�� ��good-soldier�������W�D�N�R�� �L�� �]�E�R�J���R�Q�L�K�� �Ä�V�H�E�L�þ�Q�L�K�³�� ��good-actors) 

razloga (Chiaburu i sur., 2013; Lemmon i Wayne, 2014). U ovom su radu, s jedne strane, timovi 

skloni uskratiti odgovorno organ�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H��suradnicima u situaciji kada ih 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �W�R�P�H�� �N�R�O�L�N�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�� �S�U�L�W�R�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��

organizaciju ili rukovoditelja. �6���G�U�X�J�H���V�W�U�D�Q�H�����X���L�V�W�R�M���V�H���V�L�W�X�D�F�L�M�L�����N�D�G�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��

nepravednima a rukovoditelja ili organizaciju pravednima) �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�Dju 

prema organizaciji ili rukovoditeljima, pa je upitno koji su motivi timova u podlozi ovakvog 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�����8�N�R�O�L�N�R���V�X���X���S�R�G�O�R�]�L���L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R���V�H�E�L�þ�Q�L���P�R�W�L�Y�L�����R�Y�L���E�L���V�H���Ä�Q�D�R�þ�L�J�O�H�G�³���Y�U�O�R���S�R�]�L�W�L�Y�Q�L��

ishodi vremenom mogli negativno odraziti na funkcioniranje organizacije u cjelini. 

�.�R�Q�D�þ�Q�R�����L���X���S�R�G�U�X�þ�M�X��ispitivanja pravednosti u organizacijskom kontekstu, pokazalo se 

�G�D�� �M�H�G�D�Q�� �R�E�O�L�N�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �P�R�å�H�� �N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�W�L�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�� �G�U�X�J�R�J�� �R�E�O�L�N�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L����

Primjerice, �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �P�R�å�H�� �Q�D�G�R�N�Q�D�G�L�W�L�� �G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�X�� �L�O�L�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�X��

nepravednost (Greenberg, 2011). �7�D�N�R�ÿ�H�U����kada je proceduralna pravednost percipirana 

niskom, pojedinci �]�Q�D�þ�D�M�Q�R���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�M�H���U�H�D�J�L�U�D�M�X �Q�D���Q�H�S�R�å�H�O�M�D�Q���L�V�K�R�G�����Q�H�J�R���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L���N�D�G�D���M�H��

proceduralna pravednost procijenjena visokom (Brockner i sur., 1994; Brockner, Wiesenfeld i 

Martin, 1995).  

�8�N�U�D�W�N�R���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �R�Y�R�J�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �Q�L�V�X�� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �W�H�R�U�L�M�D�P�D�� �N�R�Q�J�U�X�H�Q�W�Q�R�V�W�L�� �X��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X���� �1�D�L�P�H���� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���� �P�M�H�U�H�Q�L�� �L�V�K�R�G�L�� �Q�H��

�R�S�D�G�D�M�X�����Y�H�ü���L�P�D�M�X���W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�X���U�D�V�W�L�����2�Y�D�M���M�H���U�D�V�W���S�R�V�H�E�L�F�H���L�]�U�D�å�H�Q���N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���R�G�Jovornom 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R�P���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L, rukovoditelju i suradnicima. 

�-�H�G�L�Q�R���X���V�O�X�þ�D�M�X���N�D�G�D���W�L�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H rukovoditelja ili suradnika, 

nije �P�R�J�X�ü�H���N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D�W�L���Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H���X�þ�L�Q�N�H���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�D���S�Rvjerenje tima u rukovoditelja. 

�1�D�L�P�H���� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Y�L�V�R�N�R�� �M�H�G�L�Q�R�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �R�E�D�� �L�]�Y�R�U�D��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�R�W�S�X�Q�R���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D��  

�9�U�O�R�� �M�H�� �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�� �G�D�� �V�X�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �W�L�P�R�Y�D�� �Q�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�G��

�X�W�M�H�F�D�M�H�P���ã�L�U�H�J��vrijednosno�J���V�X�V�W�D�Y�D���L���D�N�W�X�D�O�Q�R�J���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�J���N�R�Q�W�H�N�V�W�D���Q�D�ã�H���]�H�P�O�M�H�����R���þ�H�P�X���ü�H��

�M�R�ã���E�L�W�L���U�L�M�H�þ�L���� 
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5.1.3. �8�þ�L�Q�F�L�� �V�P�M�H�U�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��
suradnika na ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike 

�.�R�Q�D�þ�Q�R���� �W�U�H�ü�L�� �M�H�� �S�U�R�E�O�H�P�� �U�D�G�D�� �E�L�R�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L�� �Q�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�þ�L�Q���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R��smjeru 

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���U�H�D�N�F�L�M�H��

�þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �W�H�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D. Na osnovu mod�H�O�D�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L��

izvora i mete ���/�D�Y�H�O�O�H�� �L�� �V�X�U������ ������������ �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �ü�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R��smjeru 

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �L�P�D�W�L�� �Y�D�å�Q�X�� �X�O�R�J�X�� �X��

�S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�X���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���U�H�D�N�F�L�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����U�X�Novoditelju te suradnicima 

(H3). �3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R���M�H���G�D���ü�H���]�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���U�H�D�N�F�L�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P��

�L�]�Y�R�U�X���Q�D�M�Y�H�ü�X���Y�D�å�Q�R�V�W���L�P�D�W�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���W�R�P�H���N�D�N�R���X�S�U�D�Y�R���W�D�M���L�]�Y�R�U���W�U�H�W�L�U�D���W�L�P���X���F�M�H�O�L�Q�L�� 

Ukupno gledano, rezultati su u potpunos�W�L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�L���� �.�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�V�K�R�G�L�P�D��

�X�V�P�M�H�U�H�Q�L�P�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �L�V�W�L�� �M�H�� �W�U�H�Q�G�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L�� �V�P�M�H�U�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �]�D�� �R�E�D�� �L�V�K�R�G�D���� �L��

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L����

Oba ishoda usmjerena na organizaciju u jednakoj mjeri ovise o klimi pravednosti sva tri izvora. 

�2�G�Q�R�V�Q�R���� �]�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �M�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�D�Q�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M��

tima o pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika.  

�2�Y�R���Q�L�M�H���X���V�N�O�D�G�X���V���P�R�G�H�O�R�P���V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���Lzvora i mete, prema kojem je pretpostavljeno da 

�ü�H�� �L�V�K�R�G�L�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�Y�L�V�L�W�L�� �R�� �N�O�L�P�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

Ukoliko bi se uzela u obzir tendencija �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L�� �V�P�M�H�U�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R��

interakciji klima pravedno�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����R�E�D���V�X���L�]�Y�R�U�D���L���G�D�O�M�H���M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�D��

za oba ishoda. Ipak, kada se uzme u obzir interakcija klima pravednosti organizacije i suradnika, 

�S�R�V�W�R�M�L�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D�� �Y�H�ü�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �N�O�L�P�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�Vti 

organizacije za oba mjerena ishoda.  

Ukoliko se izuzme moderatorski �X�W�M�H�F�D�M���V�W�D�å�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����Y�D�å�Q�R�V�W���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �þ�D�N�� �L�� �Ä�S�U�H�Y�D�J�Q�H�³��u odnosu na klimu pravednosti organizacije za odgovorno 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �.�R�Q�D�þ�Q�R���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L�� �N�O�L�P�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����W�H�Q�G�H�Q�F�L�M�D���M�H���Y�H�ü�H���Y�D�å�Q�R�V�W�L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�J���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D��

o pravednosti suradnika u odn�R�V�X���Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����L���W�R��

za oba mjerena ishoda. 

�2�Y�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X���Y�H�O�L�N�X���Y�D�å�Q�R�V�W���V�Y�D���W�U�L���L�]�Y�R�U�D���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����D���S�R�V�H�E�L�F�H���N�O�L�P�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �]�D�� �L�V�K�R�G�H�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�H�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �8�Q�D�W�R�þ�� �S�U�H�W�S�Rstavci modela 

�V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �L�� �P�H�W�H�����G�R�E�L�Y�H�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���]�D�S�U�D�Y�R���Q�H�� �L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�X�����1�D�L�P�H�����Xkoliko se analizira 

�V�D�G�U�å�D�M�� �þ�H�V�W�L�F�D�� �N�R�M�L�P�D�� �M�H�� �P�M�H�U�H�Q�R�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �P�R�å�H�� �V�H�� �X�R�þ�L�W�L�� �G�D�� �W�L�P�� �L�P�D��

povjerenja u organizaciju kada 1) procjenjuje da ga organizacija tretira pravedno, 2) kada je 
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�U�D�]�L�Q�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���P�H�ÿ�X���þ�O�D�Q�R�Y�L�P�D���W�L�P�D�����D�O�L���L���������L�]�P�H�ÿ�X���W�L�P�D���L���Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R���Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J���Y�L�V�R�N�D��

�W�H���������N�D�G�D���V�H���þ�O�D�Q�R�Y�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���P�R�J�X���R�V�O�R�Q�L�W�L���M�H�G�Q�L���Q�D���G�U�X�J�H���� 

�2�E�]�L�U�R�P���G�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L���þ�L�Q�H�� �Q�M�H�Q�L���þ�O�D�Q�R�Y�L, �Q�H�� �L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�H���G�D�� �M�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M��

�W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���E�D�U�H�P���M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�D���G�H�W�H�U�P�L�Q�D�Q�W�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D��

�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �N�D�R�� �L�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�D�P�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �3�U�L�� �W�R�P�H��

pravednost jednog autoriteta (organizacije ili ruko�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D povjerenje 

�W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�L�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �G�U�X�J�L�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �þ�D�N�� �L�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L��

nepravednim.  

�8���V�O�X�þ�D�M�X���N�D�G�D���M�H���E�D�U�H�P���M�H�G�D�Q���D�X�W�R�U�L�W�H�W���S�U�D�Y�H�G�D�Q�����P�R�J�X�ü�H���M�H���G�D���W�L�P���Q�H���W�U�S�L���Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H��

posljedice, te da st�R�J�D���Q�H���S�D�G�D���Q�L���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���R�S�ü�H�Q�L�W�R�����,�S�D�N�����N�D�G�D���W�L�P���X�]�P�H��

�X���R�E�]�L�U���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���L���L�O�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����G�D�N�O�H���R�Q�L�K���Ä�E�O�L�å�L�K�³, postoji tendencija pada 

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �0�R�J�X�ü�H�� �M�H�� �G�D�� �X�� �W�R�P�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�V�M�H�ü�D�M�X��

�Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H�� �S�R�V�O�M�H�G�L�F�H�� �L�O�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �N�R�Q�I�O�L�N�W�H���� �2�� �R�Y�R�P�H�� �ü�H�� �V�H�� �M�R�ã�� �U�D�V�S�U�D�Y�L�W�L�� �Q�D�N�Q�D�G�Q�R����

�R�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �M�H�� �J�R�W�R�Y�R�� �L�V�W�L���� �V�D�P�R�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �L�]�U�D�å�H�Q�L�M�L�� �X�þ�L�Q�D�N�� �G�R�E�L�Y�H�Q�� �L�� �]�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X��

rukovoditelja. 

�.�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X���W�L�P�D���S�U�H�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����V�D�G�U�å�D�M��

�V�H���þ�H�V�W�L�F�D���R�G�Q�R�V�L�� �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R���Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���X���F�M�H�O�L�Q�L�� �L�� �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R���N�R�U�L�V�W�L���V�D�P�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �X��

�F�M�H�O�L�Q�L���� �,�S�D�N���� �Q�H�� �L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�H�� �G�D�� �W�L�P�� �L�V�W�X�� �W�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X promatra i kroz svoje suradnike i 

rukovoditelja, pa tako i reagira, o �þ�H�P�X���M�H���E�L�O�R���Y�L�ã�H���U�L�M�H�þ�L u prethodnom poglavlju.  

�8���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �M�H���G�R�V�O�M�H�G�Q�D���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���V�P�M�H�U�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�D�G�D�� �M�H���U�L�M�H�þ���R���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�X��

�W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X����

odnosno ishodima usmjerenim na ruk�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����.�D�G�D�� �M�H���U�L�M�H�þ���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije i rukovoditelja, timu je za povjerenje u rukovoditelja, ali i odgovorno 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H �S�U�H�P�D�� �Q�M�H�P�X���� �Y�D�å�Q�L�M�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D��

pravednost organizacije.  

Ovo �M�H�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �P�R�G�H�O�R�P�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �L�� �P�H�W�H���� �3�U�L�W�R�P���� �N�D�N�R�� �M�H��

�S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�R�� �X�� �S�U�H�W�K�R�G�Q�R�P�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�X���� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �M�H�G�Q�R�J�� �D�X�W�R�U�L�W�H�W�D��

�Q�D�G�R�N�Q�D�ÿ�X�M�H �G�R�å�L�Y�O�M�D�M���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���G�U�X�J�R�J za oba mjerena ishoda.  
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Nadalje, za oba su mjerena ishoda usmjerena na rukovoditelja klima pravednosti 

organizacije i suradnika �M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�H�����ã�W�R���M�H���W�D�N�R�ÿ�H�U���X���V�N�O�D�G�X��s pretpostavkom. Ipak, kada je 

�U�L�M�H�þ���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��rukovoditelja i suradnika�����R�E�D���V�X���L�]�Y�R�U�D���M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�D���L���W�R��

dosljedno �]�D���R�E�D���L�V�K�R�G�D�����ã�W�R���Q�L�M�H���X���V�N�O�D�G�X���V���P�R�G�H�O�R�P���V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���L���P�H�W�H�����S�U�H�P�D���N�R�M�H�P�X���E�L���N�O�L�P�D��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�U�H�E�D�O�D�� �E�L�W�L�� �Y�D�å�Q�L�M�D��od klime pravednosti suradnika za ishode 

usmjerene na rukovoditelja. Ukoliko bi se gledala tendencija �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L�� �V�P�M�H�U�D��

neusk�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ona ide u prilog pretpostavci. 

�3�U�L�W�R�P���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�X�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �X�þ�L�Q�F�L�� �V�P�M�H�U�D���� �D�O�L�� �L�� �V�W�X�S�Q�M�D��

�Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��organizacije i suradnika te rukovoditelja i suradnika �Q�D�M�Y�L�ã�H��

�L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�X �L���Y�U�O�R���L�K���M�H���W�H�ã�N�R���R�E�U�D�]�O�R�å�L�W�L�����S�R�Q�D�M�Y�L�ã�H��stoga �ã�W�R���V�X���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���Q�H�G�R�V�O�M�H�G�Q�L�����0�R�å�G�D��

�V�H���X�S�U�D�Y�R���X���R�Y�R�M���V�L�W�X�D�F�L�M�L���Q�D�M�Y�L�ã�H���L���R�þ�L�W�X�M�H���N�R�O�L�N�R���W�L�P���]�D�S�U�D�Y�R���U�D�]�O�L�N�X�M�H��pravednost organizacije 

od pravednosti rukovoditelja. Naime, za isti je ishod �X�� �R�E�D�� �V�O�X�þ�D�M�D�� �X�]�H�W�D�� �X�� �R�E�]�L�U�� �N�O�L�P�D��

praved�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �D�O�L�� �V�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �S�R�J�O�H�G�X�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �G�U�D�V�W�L�þ�Q�R��

razlikuju ovisno o �N�R�M�R�M�� �M�H�� �N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L�� �U�L�M�H�þ�� ���X�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�H�� �O�L�� �W�L�P�� �X�]�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �V�Xradnika 

pravednost organizacije ili pravednost rukovoditelja).  

Ovi nalazi ujedno u potpun�R�V�W�L���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X���G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���N�O�L�P�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�R�P�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� �R�G�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H����

�N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X��

rukovoditelja je nisko �M�H�G�L�Q�R�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �X��

potpunosti nepravednima���� �6�X�S�U�R�W�Q�R�� �W�R�P�H���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

rukovoditelja i suradnika, povjerenje tima u rukovoditelja je visoko �M�H�G�L�Q�R���X���V�O�X�þ�D�M�X���N�D�G�D���W�L�P���L��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D��pravednima�����'�U�X�J�L�P���U�L�M�H�þ�L�P�D�����V���M�H�G�Q�H���V�W�U�D�Q�H�����X���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�L��

klima pravednosti organizacije i suradnika, pravednost bilo kojeg od ova dva izvora 

�Q�D�G�R�N�Q�D�ÿ�X�M�H �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�Q�R�J���G�U�X�J�R�J���L���Q�H�X�V�N�O�D�ÿenost se �Q�H���R�G�U�D�å�D�Y�D negativno na povjerenje 

tima u rukovoditelja. Naime, ono je jednako visoko, dokle god tim barem suradnike ili 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� 

S druge strane, u interakciji klima pravednosti rukovoditelja i suradnika, nije �P�R�J�X�ü�H 

nadoknaditi nepravednost bilo kojeg od ova dva izvora. Ukoliko tim rukovoditelja ili suradnike 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��je tima u rukovoditelja izrazito nisko. Dakle 

�þ�D�N�� �L�� �X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�L�� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �S�U�Dvednim, a istovremeno 

suradnike nepravednima, povjerenje je tima u rukovoditelja u potpunosti nisko. 
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�6�X�S�U�R�W�Q�R�� �W�R�P�H���� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�P���� �D��

istovremeno suradnike nepravednima, povjerenje je tima u rukovoditelja gotovo jednako visoko 

�N�D�R���X���V�L�W�X�D�F�L�M�L���N�D�G�D���W�L�P���R�E�D���L�]�Y�R�U�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�����2�Yi rezultati �L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�X �L���P�R�J�X�ü�H��

�M�H���V�D�P�R���Q�D�J�D�ÿ�D�W�L��o razlozima razlika u reakcijama tima.  

Jedno je �R�G���P�R�J�X�ü�L�K���R�E�U�D�]�O�R�å�H�Q�M�D���G�D���S�R�V�W�R�M�L���Y�H�O�L�N�D���Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W���G�D, u interakciji klima 

prave�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�� �]�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �G�R�å�L�Y�O�Maj 

nepravednosti suradnika (koja �L�K�� �R�þ�L�J�O�H�G�Q�R�� �Ä�E�R�O�L�³���� �S�U�L�S�L�V�X�M�X�� �X�S�U�D�Y�R�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �'�U�X�J�L�P��

�U�L�M�H�þ�L�P�D�����Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���R�þ�H�N�X�M�X���R�G���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���G�D���U�H�D�J�L�U�D���L���X�W�M�H�þ�H���Q�D���Qepravednost 

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����8�N�R�O�L�N�R���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���X���W�R�P�H���Q�H���X�V�S�L�M�H�Y�D�����Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���W�R�P�H���ã�W�R���J�D���W�L�P���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���X��

potpunosti pravednim, �S�U�H�P�D���V�D�G�U�å�D�M�X���þ�H�V�W�L�F�D���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���Q�H�ü�H���J�D��

�Y�L�ã�H���V�P�D�W�U�D�W�L���N�R�P�S�H�W�H�Q�W�Q�L�P���X���N�O�M�X�þ�Q�L�P���H�O�H�P�H�Q�W�L�P�D���Q�M�H�J�R�Y�R�J��posla te sposobnim dobro obaviti 

�V�Y�R�M���S�R�V�D�R�����S�U�R�P�L�ã�O�M�H�Q�R���R�G�O�X�þ�L�Y�D�W�L���R���V�Y�R�P���S�R�V�O�X���W�H���R�E�D�Y�L�W�L���S�R�V�D�R���E�H�]���V�W�Y�D�U�D�Q�M�D���Q�R�Y�L�K���S�U�R�E�O�H�P�D����

�8���W�R�M���ü�H���V�L�W�X�D�F�L�M�L���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���V�P�D�W�U�D�W�L���G�D���V�H���Q�H���P�R�J�X���R�V�O�R�Q�L�W�L���Q�D���V�Y�R�J���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����G�D���Q�M�L�K�R�Y��

rukovoditelj ne razumije dobro �V�Y�R�M���S�R�V�D�R���L���G�D���Q�H���U�D�]�P�L�ã�O�M�D���G�R�E�U�R���R���W�R�P�H���ã�W�R���U�D�G�L���Q�D���V�Y�R�P���S�R�V�O�X��

�W�H�� �X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L���� �G�D�� �L�P�� �Q�H�ü�H�� �S�U�X�å�L�W�L�� �S�R�W�U�H�E�Q�X�� �S�R�G�U�ã�N�X�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �R�E�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �G�R�G�L�M�H�O�M�H�Q�L�K�� �L�P��

zadataka.  

�8�N�U�D�W�N�R�����W�L�P���Q�H�ü�H���L�P�D�W�L���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���X���V�Y�R�J���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����ã�W�R���P�R�å�H��rezultirati i brojnim 

drugim �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�P�� �S�R�V�O�M�H�G�L�F�D�P�D�� �]�D�� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�� �U�D�G�Q�R�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�H�� ���*�U�R�Y�H�U���� �0�D�U�N�X�V���� �+�D�V�H�O����

Manville i Serrano-�$�U�F�K�L�P�L���� �������������� �8�L�V�W�L�Q�X���� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �ü�H�� �G�R�å�L�Y�M�H�W�L�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P��kada 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���L�]�E�M�H�J�D�Y�D���U�M�H�ã�D�Y�D�W�L konflikte �P�H�ÿ�X���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����R�G�Q�R�V�Q�R���V�L�W�X�D�F�L�M�X���N�D�G�D���V�X�U�D�Gnici 

�]�D���L�]�D�]�Y�D�Q�H���N�R�Q�I�O�L�N�W�H���S�U�R�O�D�]�H���Q�H�N�D�å�Q�M�H�Q�R�����<�D�Q�J���������������� 

�,�S�D�N���� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�P���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �W�R�P�H�� �ã�W�R�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P�D�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H��je �W�L�P�D���X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Y�U�O�R���Y�L�V�R�N�R�����0�R�å�G�D��

je u podlozi ovakvog sta�Y�D�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�� �G�D�� �X�� �Y�H�O�L�N�R�M�� �Y�H�ü�L�Q�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �P�R�ü�� �]�D�S�U�D�Y�R�� �L�P�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���� �D�� �Q�H�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���� �'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D���� �X�N�R�O�L�N�R�� �þ�O�D�Q�R�Y�L�� �W�L�P�D�� �L�� �G�D�O�M�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X��

pozitivne ishode od organizacije (primjerice, pravednu raspodjelu ishoda od strane 

organizacije, pravedne procese i postupke u podlozi te raspodjele, ali i interpersonalni tretman 

organizacije prema timu), neovisno o nepravednosti suradnika, smatraju da rukovoditelj 

zapravo dobro radi svoj posao te je povjerenje u njega i dalje visoko.  

Istim bi se argumen�W�R�P�� �P�R�J�D�R�� �R�E�M�D�V�Q�L�W�L�� �L�� �N�R�P�S�H�Q�]�D�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�D�N�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

organizacije na povjerenje tima u rukovoditelja. K�D�G�D���W�L�P���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L��

nepravednim, a istovremeno organizaciju u potpunosti pravednom, povjerenje je tima u 

rukovoditelja izrazito visoko. 
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�,���R�Y�D�M�� �V�H�� �Q�H�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�L�� �Q�D�O�D�] �P�R�å�G�D���P�R�å�H objasniti na �V�O�L�þ�D�Q �Q�D�þ�L�Q���� �0�R�J�X�ü�H�� �M�H�� �G�D�� �W�L�P����

�Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���W�R�P�H���ã�W�R���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���± �X�N�R�O�L�N�R���L���G�D�O�M�H���G�R�E�L�Y�D���S�R�å�H�O�M�Q�H��(ili 

�E�D�U�H�P���Q�H���W�U�S�L���Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H����ishode od strane organizacije, smatra svog rukovoditelja sposobnim 

dobro obavljati svoj posao. 

�7�D�N�R�ÿ�H�U���� �X�N�R�O�L�N�R�� �W�L�P�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �W�R�P�H�� �ã�W�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���G�U�å�L���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�P�����L���G�D�O�M�H��ima potpuno povjerenje u njega. Ovaj je nalaz u skladu 

�V�� �P�R�G�H�O�R�P�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���L�]�Y�R�U�D�� �L�� �P�H�W�H�� �L�� �P�R�å�G�D�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R�� �X�� �S�U�H�W�K�R�G�Q�R�P�� �G�L�M�H�O�X�� �U�D�G�D����

�R�G�Q�R�V�Q�R���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�X���G�D���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���P�R�J�X���V�X�R�V�M�H�ü�D�W�L���V���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�H�P�����L�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�W�L���V�H���V���Q�M�L�P�H���W�H��

�U�D�]�Y�L�W�L���Y�H�ü�X���D�I�H�N�W�L�Y�Q�X���R�G�D�Q�R�V�W���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�����*�U�D�Q�W�����������������3�D�U�N�H�U���L���$�[�W�H�O�O�����������������L���X���Q�H�N�X���Uuku 

�S�R�N�D�]�D�W�L���U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�H���ã�W�R �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���Q�H�P�D���P�R�ü���X�W�M�H�F�D�W�L���Q�D���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� 

�8�þ�L�Q�F�L�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D��

�S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �G�H�W�D�O�M�Q�L�M�H�� �V�X�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�L�� �X�� �S�U�H�W�K�R�G�Q�R�P�� �G�L�M�H�O�X�� �U�D�V�S�U�D�Y�H���� �,�S�D�N�����Y�D�å�Q�R�� �M�H��

�Q�D�S�R�P�H�Q�X�W�L�� �G�D�� �M�H�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�Y�D�� �W�U�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �Y�D�å�D�Q�� �]�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� 

 �.�R�Q�D�þ�Q�R���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�V�K�R�G�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�P�� �Q�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L��su vrlo 

�M�H�G�Q�R�]�Q�D�þ�Q�L�� �L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R za �R�E�D�� �P�M�H�U�H�Q�D�� �L�V�K�R�G�D�� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �P�R�G�H�O�R�P�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �L�� �P�H�W�H����

�5�D�G�Q�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �X��

�Q�D�M�Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�L���X�S�U�D�Y�R���R���N�O�L�P�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� 

Pri tome, klima pravednosti rukovoditelja i org�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X���N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L���G�R�G�D�W�Q�R���R�V�Q�D�å�X�M�X��

navedene ishode. Uz to, timu oni �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�Q�H�� �L�]�Y�R�U�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �]�D�� �U�D�G�Q�X��

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D prema suradnicima�����,�S�D�N�����X�Q�D�W�R�þ���W�R�P�H��

�ã�W�R���L�V�K�R�G�L���X�V�P�M�H�U�H�Q�L���Q�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���X���Q�D�M�Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���R�Y�L�V�H���X�S�U�D�Y�R���R���N�O�L�P�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D����

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���V�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���G�R�V�O�M�H�G�Q�H���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�Hgativno �R�G�U�D�å�D�Y�D 

na oba ishoda.  
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5.1.4. �=�D�N�O�M�X�þ�Q�R���R���X�þ�L�Q�F�L�P�D�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�Ma 
i suradnika na ishode usmjerene na organizaciju, rukovoditelja i suradnike 

�5�H�]�X�O�W�D�W�H�� �G�R�E�L�Y�H�Q�H�� �R�Y�L�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Yanjem nije jednostavno �J�O�H�G�D�W�L�� �L�� �W�X�P�D�þ�L�W�L�� �]�D�V�H�E�Q�R����

�8�N�X�S�Q�R���J�O�H�G�D�M�X�ü�L�����X���R�Y�R�P�H���V�X���U�D�G�X���S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���X�þ�L�Q�F�L���N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�Vti cjelokupnog 

radnog konteksta �Q�D�� �L�V�K�R�G�H�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�H�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H����

Ipak, ishodi �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R���X�V�P�M�H�U�H�Q�L��na suradnike i rukovoditelja barem se �S�R�V�U�H�G�Q�R���R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X���L��

�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���W�R���L�K���þ�L�Q�L���M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�L�P�D���]�D���I�X�Q�N�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�Lje u cjelini. Obzirom 

da su se svi mjereni izvori klime pravednosti pokazali �Y�D�å�Q�L�P za ove ishode, a posebice klima 

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D���� �]�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �M�H�� �I�X�Q�N�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �Q�X�å�Q�R�� �R�V�L�J�X�U�D�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�D�Q��

tretman na svim razinama organizacije, i to iz sl�M�H�G�H�ü�L�K razloga. 

�1�D�L�P�H�����Y�H�O�L�N�L�P���M�H���E�U�R�M�H�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q���W�]�Y�� �X�þ�L�Q�D�N��slijevanja prema dolje (eng. 

Trickle-down effect (prema Wo, Ambrose i Schminke, 2015) u kojemu se percepcije, stavovi i 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���M�H�G�Q�H���R�V�R�E�H���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�R���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�������K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�L���S�U�H�Q�R�V�H���L���X�W�M�H�þ�X��

�Q�D�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���� �V�W�D�Y�R�Y�H�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �G�U�X�J�H�� �R�V�R�E�H�� ���X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�R�� �S�R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J). �8�þ�L�Q�F�L��slijevanja 

prema dolje prepoznati su u brojnim �I�H�Q�R�P�H�Q�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���N�R�Q�W�H�N�V�W�X�����X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L�� �L��

percepcije pravednosti (Ambrose, Schminke, i Mayer, 2013; Aryee, Chen, Sun i Debrah, 2007; 

Masterson, 2001; Tepper, Duffy, Henle i Lambert, 2006; Tepper i Taylor, 2003). Masterson 

(2001) je prvi pokaza�R���G�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H���L���S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���X�W�M�H�þ�H��

�Q�D�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� �N�O�L�M�H�Q�D�W�D�� �R�� �N�R�O�L�þ�L�Q�L�� �X�O�R�å�H�Q�R�J�� �W�U�X�G�D���� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �S�U�R�V�R�F�L�M�D�O�Q�R�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L���� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �S�R�N�D�]�D�O�R�� �V�H�� �G�D�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��njemu 

n�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J��rukovoditelja od strane samog �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���S�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K o 

neprimjerenom (eng. abusive���� �U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�X�� ���7�H�S�S�H�U�� �L�� �V�X�U������ �������������� �'�R�G�D�W�Q�R���� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�R�M�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Y�O�D�V�W�L�W�R�J�� �Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�R�M���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��njega samog �W�H���X���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L���L���Q�D���L�V�K�R�G�H���P�M�H�U�H�Q�H���Q�D��

grupnoj razini analize (Ambrose i sur., 2013). 

�8�þ�L�Q�F�L��slijevanja prema dolje �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�L�� �V�X�� �L�� �X�� �Q�D�ã�H�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� ���-�D�N�R�S�H�F���� �%�R�ã�Q�M�D�N�� �L��

�6�X�ã�D�Q�M���� ������������ �6�X�ã�D�Q�M�� �L���-�D�N�R�S�H�F���� �������������� �1�D�L�P�H���� �N�D�G�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �W�L�P�D�� �V�Y�R�J�� �Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J��

procjenjuje interakcijski nepravednim, ko�Q�I�O�L�N�W�L�� �X�� �R�G�Q�R�V�L�P�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D, preko klime 

interakcijske pravednosti suradnika, negativno djeluju �Q�D�� �Q�M�H�Q�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���� �6�X�S�U�R�W�Q�R�� �W�R�P�H����

kada rukovoditelj �W�L�P�D�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �Y�O�D�V�W�L�W�R�J�� �Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P����

konflikti nemaju �X�þ�L�Q�N�D���Q�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W grupe (Jakopec i sur., 2014). 
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�7�D�N�R�ÿ�H�U�����þ�O�D�Q�R�Y�L���R�Q�L�K���W�L�P�R�Y�D���þ�L�M�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�P���X��

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �V�X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �V�S�U�H�P�Q�L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �V�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�� �S�R�Q�D�ã�D�W�L�� �S�U�H�P�D�� �V�Y�R�P��

rukovoditelju. Preciznije, klima pravednosti rukovoditelja, putem povjerenja u rukovoditelja, u 

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D �V�S�U�H�P�Q�R�V�W�� �Q�D�� �S�R�å�H�O�M�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K��

prema rukovoditelju kada �R�Q���V�D�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���V�P�D�W�U�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�P�����6�X�ã�D�Q�M���L���-�D�N�R�S�H�F���������������� 

�7�U�L���V�X���J�O�D�Y�Q�D���W�H�R�U�L�M�V�N�D���R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�D���I�H�Q�R�P�H�Q�D slijevanja prema dolje (Wo i sur., 2015). 

�7�H�R�U�L�M�D���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���U�D�]�P�M�H�Q�H�����%�O�D�X�����������������W�Y�U�G�L���G�D���V�H���X�þ�L�Q�F�L��slijevanja prema dolje pojavljuju jer 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �X�]�Y�U�D�ü�D�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �V�Y�R�J�� �Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �N�U�R�]�� �W�U�H�W�P�D�Q�� �V�Y�R�M�L�K�� �S�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K�� ���%�R�U�G�L�D����

Restubog, Bordia i Tang 2010; Masterson, 2001; Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes i 

�6�D�O�Y�D�G�R�U�����������������7�H�S�S�H�U���L���7�D�\�O�R�U�������������������7�H�R�U�L�M�H���V�R�F�L�M�D�O�Q�R�J���X�þ�H�Q�M�D�����%�D�Q�G�X�U�D�����������������G�U�å�H���G�D su 

�X�þ�L�Q�F�L��slijevanja prema dolje �U�H�]�X�O�W�D�W�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�H�Y�D�� �P�R�G�H�O�L�U�D�Q�M�D�� �L�� �R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �Y�O�D�V�W�L�W�R�J��

�Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�����X���W�U�H�W�L�U�D�Q�M�X���V�Y�R�M�L�K���S�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K�����0�D�Z�U�L�W�], Mayer, Hoobler, Wayne i Marinova 2012; 

�0�D�\�H�U�� �L�� �V�X�U������ �������������� �8�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L���� �W�H�R�U�L�M�H�� �S�U�H�X�V�P�M�H�U�H�Q�H�� �D�J�U�H�V�L�Y�Q�R�V�W�L�� ���0arcus-Newhall, 

Pedersen, Carlson �L�� �0�L�O�O�H�U���� ������������ �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X���X�þ�L�Q�N�H��slijevanja prema dolje iz afektivne 

�S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�ü�L�� �G�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �D�J�U�H�V�L�Y�Q�R�V�W�� �S�U�R�L�]�L�ã�O�X�� �L�]�� �Q�H�]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D��

�W�U�H�W�P�D�Q�R�P���Y�O�D�V�W�L�W�R�J���Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J���S�U�H�X�V�P�M�H�U�D�Y�D���Q�D���V�Y�R�M�H���S�R�G�U�H�ÿ�H�Q�H��(Aryee i sur., 2007; Hoobler 

i Brass, 2006; Tepper i sur., 2006).  

�1�D���R�Y�D�M���V�H���Q�D�þ�L�Q���X�þ�L�Q�F�L��slijevanja prema dolje �þ�H�V�W�R���Äprelijevaju�³ i na druge ishode, a 

�Q�H�� �V�D�P�R�� �R�Q�H�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�H�� �Q�D�� �L�]�Y�R�U�� ���Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�J�� �W�U�H�W�P�D�Q�D���� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �S�R�N�D�]�D�O�R�� �V�H�� �G�D�� �ü�H��

neprimjeren tret�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���X�W�M�H�F�D�W�L���Q�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�R�Y���V�P�D�Q�M�H�Q���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���S�R�G�U�ã�N�H��

od strane organizacije (Shoss, Eisenberger, Restubog �L�� �=�D�J�H�Q�F�]�\�N���� �������������� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �S�X�W�H�P��

posredne �U�D�]�P�M�H�Q�H���� �W�U�H�W�P�D�Q�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �Q�H�ü�H�� �X�W�M�H�F�D�W�L�� �V�D�P�R�� �Q�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H��

zaposl�H�Q�L�N�D�� �S�U�H�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X���� �Y�H�ü�� �L�� �Q�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �S�U�H�P�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D����

�3�U�L�P�M�H�U�L�F�H�����]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���ü�H���Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���D�X�W�R�U�L�W�H�W�D���V���Y�U�H�P�H�Q�R�P���S�R�þ�H�W�L���W�X�P�D�þ�L�W�L��

kao signal manje vrijednosti suradnika (Tyler i Blader, 2000), pa �ü�H�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q�� �W�U�H�W�Pan od 

�V�W�U�D�Q�H���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���Q�H���V�D�P�R���L�Q�K�L�E�L�U�D�W�L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���S�U�H�P�D��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�����Y�H�ü���L���S�U�H�P�D���Y�O�D�V�W�L�W�L�P���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����3�H�Q�J�����6�F�K�D�X�E�U�Reck i Li, 2014).  

�'�D�N�O�H�����Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����N�R�M�D���V�H���Q�D���Q�M�H�P�X���S�R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���Y�U�O�R���O�D�N�R���P�R�åe prenijeti 

�V�� �Q�M�H�J�R�Y�R�J�� �Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �L�O�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L���� �P�R�å�H�� �N�U�H�L�U�D�W�L�� �Q�H�J�Dtivnu interpersonalnu 

dinamiku, i to ne samo na relaciji tim �± �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�����Y�H�ü���L���Q�D���U�H�O�D�F�L�M�L���W�L�P���± suradnici. Obzirom 

�G�D���L���R�Y�D�M���U�D�G�����N�D�R���L���U�D�V�W�X�ü�L���E�U�R�M���G�U�X�J�L�K�����S�U�L�P�M�H�U�L�F�H����Cropanzano i sur., 2007; Cropanzano i sur., 

2011; Li i Cropanzano, 2009; Li i sur., u tisku; Molina i sur., 2014) �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H���Y�D�å�Q�R�V�W���N�O�L�P�H��

pravednosti suradnika�����Q�X�å�Q�R���M�H���R�V�L�J�X�U�D�W�L���G�D���G�R���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�H���L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�Q�H���G�L�Q�D�P�L�N�H���Q�H���G�R�ÿ�H�� 
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5.2. U�Y�M�H�W�L���X���N�R�M�L�P�D���V�H���R�þ�L�W�X�M�X���X�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����
rukovoditelja i suradnika  

Iako moderatorski �X�þ�L�Q�F�L��primarno nisu predmet ovoga rada, potrebno je prokomentirati 

�X�� �Q�H�N�L�P�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�L�P�D�� �G�R�E�L�Y�H�Q�X �]�Q�D�þ�D�M�Q�X�� �R�Y�L�V�Q�R�V�W�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�D��

pravednosti na z�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D �R�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D�� �W�H�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�P�� �V�W�D�å�X��

tima u organizaciji.  

�1�D�L�P�H���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �V�X�� �S�R�N�D�]�D�O�L�� �G�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��organizacije i 

rukovoditelja na povjerenje tima u rukovoditelja te odgovorno �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D��

prema rukovoditelju, ali i suradnicima ovise o �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M�� �G�R�E�L�� �W�L�P�D���� �=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D��

pravednosti organizacije i suradnika �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �R�Y�L�V�H�� �R���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�M�� �G�R�E�L�� �Wima. �.�R�Q�D�þ�Q�R���� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �N�O�L�P�D�� �L�V�W�L�K��

�L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �Y�D�U�L�U�D�M�X��

ovisno o �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�P���V�W�D�å�X���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� 

�8�N�U�D�W�N�R���� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �V�H�� �S�R�N�D�]�D�O�R�� �G�D�� �V�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�R�E�L�� �L�O�L�� �V�W�D�å�D�� �Wima u 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �L�� �V�Q�D�J�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �Q�D�� �V�Y�H��

���J�R�U�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�H���� �L�V�K�R�G�H���� �'�D�N�O�H���� �X�� �W�L�P�R�Y�D�� �V�W�D�U�L�M�H�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�R�E�L�� �L�� �G�X�O�M�H�J�� �V�W�D�å�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L����

�L�V�K�R�G�L���V�X���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���R�V�Q�D�å�H�Q�L�M�L���N�O�L�P�R�P���S�R�M�H�G�L�Q�L�K���L�]�Y�R�U�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�Wi u kombinaciji, u odnosu na 

�W�L�P�R�Y�H�� �P�O�D�ÿ�H�� �G�R�E�L�� �L�� �N�U�D�ü�H�J�� �V�W�D�å�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �'�R�G�D�W�Q�R���� �V�� �S�R�U�D�V�W�R�P�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�R�E�L�� �L�� �V�W�D�å�D��

�W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����V�Q�D�å�Q�R���U�D�V�W�X���L���N�R�P�S�H�Q�]�D�F�L�M�V�N�L���X�þ�L�Q�F�L���V�W�X�S�Q�M�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L.  

�'�R�G�D�W�Q�R���� �X�N�X�S�Q�R�� �J�O�H�G�D�M�X�ü�L���� �W�L�P�R�Y�L���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �V�W�D�U�L�M�H��dobi negativnije reagiraju na 

dosljedno izrazito nepravedan ili izrazito pravedan tretman od strane dva izvora, u odnosu na 

�W�L�P�R�Y�H���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���P�O�D�ÿ�H���G�R�E�L�����2�E�]�L�U�R�P���G�D���V���S�R�U�D�V�W�R�P���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���W�L�P�D���L�]�U�D�]�L�W�R���V�Q�D�å�Q�R���U�D�V�W�X��

kompenzacijski �X�þ�L�Q�F�L�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���� �P�R�J�X�ü�H�� �M�H���G�D���X�þ�L�Q�N�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R��

�Ä�P�D�V�N�L�U�D�M�X�³���X�þ�L�Q�F�L���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�����2�Y�R���V�H���Q�D���Q�H�N�L���Q�D�þ�L�Q���P�R�å�H���X�V�S�R�U�H�G�L�W�L���V���H�I�H�N�W�R�P���V�W�U�R�S�D�����N�D�R��

u situaciji Bashshur i sur., 2011).  

�'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D���� �R�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �X�þ�L�Q�F�L�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �L�]�U�D�]�L�W�R�� �V�Q�D�å�Q�R�� �U�D�V�W�X�� �V��

�S�R�U�D�V�W�R�P�� �G�R�E�L���� �P�R�J�X�ü�H�� �M�H�� �G�D�� �N�U�D�M�� �Q�M�L�K�� �H�N�V�W�U�H�P�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� ���S�R�V�H�E�L�F�H�� �X��

pozitivnom sm�M�H�U�X���� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R�� �J�X�E�H�� �]�Q�D�þ�D�M���� �R�G�Q�R�V�Q�R���� �X�þ�L�Q�F�L�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L �Q�D�� �Q�H�N�L�� �Q�D�þ�L�Q 

�Ä�S�U�H�X�]�L�P�D�M�X�³�� �X�þ�L�Q�N�H�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �V�� �S�R�U�D�V�W�R�P�� �G�R�E�L�� �U�D�V�W�H�� �L�� �Y�D�å�Q�R�V�W���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�Oja za 

�L�V�K�R�G�H���X�V�P�M�H�U�H�Q�H���Q�D���Q�M�H�J�D�����D���P�R�J�X�ü�H���M�H���G�D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���V�W�D�U�L�M�L���W�L�P�R�Y�L���M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R���E�R�O�M�H���S�R�]�Q�D�M�X��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����8���V�N�O�D�G�X���V���W�L�P�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���W�L�P�X���S�R�V�W�D�M�H���Y�D�å�Q�L�M�L���R�U�L�M�H�Q�W�L�U���X���S�U�R�F�M�H�Q�L���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D��

u njega, ali i u namj�H�U�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���S�U�H�P�D���Q�M�H�P�X���� 
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�.�R�Q�D�þ�Q�R���� �V�� �S�R�U�D�V�W�R�P���V�W�D�å�D�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L �X�þ�L�Q�F�L�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���S�R�Q�R�Y�Q�R���V�Q�D�å�Q�L�M�H���G�M�H�O�X�M�X���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D��

prema organizaciji. Nega�W�L�Y�Q�L�� �V�X�� �X�þ�L�Q�F�L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�H�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �R�E�D�� �L�]�Y�R�U�D�� �V�O�D�E�L�M�H��

�L�]�U�D�å�H�Q�L�����.�D�G�D���V�H���X�]�P�H���X���R�E�]�L�U���L���S�U�R�V�M�H�þ�D�Q���V�W�D�å���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q���W�L�P�D���R�G��

�V�W�U�D�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���S�R�V�W�D�M�H���M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�D�Q���]�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D��

or�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���N�R�O�L�N�R���L���W�U�H�W�P�D�Q���R�G���V�W�U�D�Q�H���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����=�D���U�D�]�O�L�N�X���R�G���S�U�H�W�K�R�G�Q�L�K���V�O�X�þ�D�M�H�Y�D�����R�Y�D�M���S�X�W�D��

�V�H���X�þ�L�Q�F�L���V�W�X�S�Q�M�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���Q�H���S�R�M�D�þ�D�Y�D�M�X�����0�R�å�G�D���X�S�U�D�Y�R���]�E�R�J���W�R�J�D���X���W�L�P�R�Y�D���G�X�O�M�H�J���V�W�D�å�D��

izrazito dosljedno pozitivan ili dosljedno negativan tretman od strane organizacije i suradnika 

izaziva �L�]�U�D�å�H�Q�L�M�L�� �S�R�U�D�V�W�� �X�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L����

�2�G�Q�R�V�Q�R�����X���R�Y�R�P���V�O�X�þ�D�M�X�����X�þ�L�Q�F�L���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��nisu �Ä�P�D�V�N�L�U�D�Q�L�³���X�þ�L�Q�F�L�P�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���� 

�2�E�]�L�U�R�P���G�D���V�H���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L���L�O�L���V�W�D�å�D���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���L���V�Q�D�J�D��

�X�þ�L�Q�D�N�D�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����G�R�E�L�Y�H�Q�L���V�X���U�H�]�X�O�W�D�W�L���X���V�N�O�D�G�X���V���U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D���Q�R�Y�L�M�H��

meta-analize �X�þ�L�Q�D�N�D���G�R�E�L���Q�D���U�D�G�Q�X���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W (Ng i Feldman, 2008). Oni pokazuju da je dob 

zaposlenika �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�� �Sovezana �V�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�P��

zaposlenika. Preciznije, stariji su zaposlenici ba�U�H�P�� �M�H�G�Q�D�N�R���� �X�N�R�O�L�N�R�� �Q�H�� �L�� �Y�L�ã�H�� �R�G���P�O�D�ÿ�Lh, 

motivirani d�R�S�U�L�Q�L�M�H�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���L�O�L���V�H���þ�D�N���V�Y�M�H�V�Q�L�M�H��odgovorno �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D�W�L kako 

bi nadoknadili event�X�D�O�Q�L�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�� �X�� �Ä�W�H�K�Q�L�þ�N�R�M�³�� �L�]�Y�H�G�E�L���� �G�R�� �N�R�M�H�J�� �G�R�O�D�]�L�� �V�� �J�R�G�L�Q�D�P�D����

�8�L�V�W�L�Q�X�����L���E�U�R�M�Q�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���X���S�R�G�U�X�þ�M�X���N�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�H���L���V�R�F�L�M�D�O�Q�H���S�V�L�K�R�O�R�J�L�M�H���S�R�G�X�S�L�U�X���R�Y�H���Q�D�O�D�]�H����

�3�U�L�P�M�H�U�L�F�H�����S�R�N�D�]�D�O�R���V�H���G�D���V�X���V�W�D�U�L�M�L���O�M�X�G�L���P�R�W�L�Y�L�U�D�Q�L�M�L���Y�R�O�R�Q�W�L�U�D�W�L���R�S�ü�H�Q�L�W�R�����2�N�X�Q�����%�D�U�U��i Herzog, 

1998). 

�1�D�G�D�O�M�H�����L�D�N�R���V�H���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���J�O�H�G�D���N�D�R���Q�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���N�R�M�H���M�H��

izvan �U�D�G�Q�H���X�O�R�J�H�����L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X���G�D���J�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���]�D�S�U�D�Y�R���Y�U�O�R���þ�H�V�W�R���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���N�D�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���N�R�M�H���M�H �S�U�H�G�Y�L�ÿ�H�Q�R unutar �U�D�G�Q�H���X�O�R�J�H�����ý�D�N���ã�W�R�Y�L�ã�H�����X���ã�W�R���J�D���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���N�D�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���N�R�M�H���V�H���R�þ�H�N�X�M�H���R�G �U�D�G�Q�H���X�O�R�J�H�����W�R���ü�H���X�V�S�M�H�ã�Q�L�M�L���X���W�R�P�H���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X i 

biti (Coyle-Shapiro, Kessler i Purcell, 2004; Kidder, 2002; Tepper i Taylor, 2003). Pored toga, 

�ã�W�R���V�X���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���V�W�D�U�L�M�L�� �W�R���X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���J�O�H�G�D�M�X���N�D�R��

�Q�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �N�R�M�H�� �M�H�� �X�Q�X�W�D�U�� �Q�M�L�K�R�Y�H�� �U�D�G�Q�H�� �X�O�R�J�H�� ���:�D�Q�[�L�D�Q�� �L�� �:�H�L�Z�X���� ��������������Pokazalo se da 

stariji zaposlenici imaju tendenciju funkcionirati u terminima internaliziranih standarda 

�X�V�N�O�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �N�D�N�R�� �X�]�D�M�D�P�Q�L�K���� �W�D�N�R�� �L�� �P�R�U�D�O�Q�L�K�� �R�E�D�Y�H�]�D���� �G�R�N�� �P�O�D�ÿ�L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L��

�X�S�U�D�Y�O�M�D�M�X���S�R�W�U�H�E�D�P�D���Q�D���W�U�D�Q�V�D�N�F�L�M�V�N�L���Q�D�þ�L�Q�����.�D�Q�X�Q�J�R���L���&�R�Q�J�H�U������������������ 

�7�D�N�R�ÿ�H�U�����V�W�D�U�L�M�L���G�M�H�O�D�W�Q�L�F�L���L�P�D�M�X���Q�L�å�L���P�R�W�L�Y���]�D���S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�H�P���W�H���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���Y�L�ã�L���P�R�W�L�Y���]�D��

pripadanjem u odnosu na mla�ÿ�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�H�� ���'�R�H�U�L�Q�J���� �5�K�R�G�H�V i Schuster, 1983). Uistinu, 

�S�R�N�D�]�D�O�R�� �V�H�� �G�D�� �V�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �P�O�D�ÿ�L�� �R�G�� ������ �J�R�G�L�Q�D�� �X�� �P�D�Q�M�R�M�� �P�M�H�U�L�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X�� �X�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �X�� �X�V�S�R�U�H�G�E�L�� �V�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D�� �V�W�D�U�L�M�L�P�D�� �R�G�� ���������.�X�H�K�Q�� �L�� �$�O-Busaidi, 
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2002). D�D�N�O�H���� �M�H�G�Q�R�� �M�H�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�H��rezultata dobivenih u ovom radu da se stariji zaposlenici 

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D�M�X jer jednostavno smatraju da time rade svoj posao. Kada je 

�U�L�M�H�þ�� �R�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�X�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �L�G�X�� �X�� �L�V�W�R�P�� �V�P�M�H�U�X���� �1�D�L�P�H���� �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�H�P�� �Q�H�X�U�R-

bihevioralne baze dobnih razlika u povjerenju, pokazalo se da su stariji zaposlenici skloniji 

vjerovati drugi�P�D���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���P�O�D�ÿ�H�����&�D�V�W�O�H���L���V�X�U���������������������7�D�N�R�ÿ�H�U�����P�H�W�D-analize su potvrdile 

�G�D�� �V�X�� �L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �G�X�O�M�H�J�� �V�W�D�å�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �N�D�R�� �L�� �R�Q�L�� �V�W�D�U�L�M�H�� �G�R�E�L���� �X�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �V�S�U�H�P�Q�L��

odgovorno �V�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���S�R�Q�D�ã�D�W�L (Ng i Feldman, 2010, ���������������ã�W�R���M�H���S�R�Q�R�Y�Q�R���X��skladu s 

dobivenim rezultatima. 

Jedna jedina, vrlo recentna meta-analiza promatra �R�G�Q�R�V�� �V�W�D�å�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �L�� �U�D�G�Q�H��

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���Q�D���Y�L�ã�H-razinskoj analizi (Steffens, Shemla, Wegge i Diestel, 2014). S obzirom da 

je u navedenoj meta-analizi na �G�U�X�J�D�þ�L�M�L�� �Q�D�þ�Ln konceptualiziran �V�W�D�å�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L����

dobivene je �U�H�]�X�O�W�D�W�H���Y�U�O�R���W�H�ã�N�R���X�V�S�R�U�H�G�L�W�L s rezultatima ovog rada. �,�]�P�H�ÿ�X���R�V�W�D�O�R�J�D�����Uezultati 

su ove meta-�D�Q�D�O�L�]�H���S�R�N�D�]�D�O�L���G�D�� �ã�W�R���M�H�� �Y�H�ü�D���X�Q�X�W�D�U-�J�U�X�S�Q�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�R�V�W���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���X��pogledu 

�V�W�D�å�D u organizaciji, �W�R���ü�H���U�D�G�Q�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���W�L�P�D���E�L�W�L���Y�H�ü�D���� 

�6�� �R�E�]�L�U�R�P�� �Q�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�D�W�D�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�H�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�R�E�L�� �L�� �V�W�D�å�D�� �V�� �P�M�H�U�H�Q�L�P��

ishodima, dobiveni moderatorski �X�þ�L�Q�F�L���G�R�E�L�� �L���V�W�D�å�D��trebaju se �W�X�P�D�þ�L�W�L���V���R�S�U�H�]�R�P�����E�X�G�X�ü�L���G�D��

postoji �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �V�X�S�U�H�V�R�U�� �H�I�H�N�W�D���� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �(�G�Z�D�U�G�V�� �������������� �Q�D�Y�R�G�L�� �G�Y�D�� �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�Q�D��

kriterija procjene moderatorski�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D���� �3�U�Y�R����moderatorski �V�H�� �X�þ�L�Q�F�L�� �W�X�P�D�þ�H�� �X�N�R�O�L�N�R�� �V�H��

�Q�M�L�K�R�Y�� �G�R�G�D�W�Q�L�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�� �S�R�N�D�å�H�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P�� ���R�Y�D�M�� �V�H�� �X�Y�M�H�W�� �X�� �R�Y�R�P�H�� �U�D�G�X�� �V�P�D�W�U�D��

zadovoljenim). Drugo, opravdano je �W�X�P�D�þ�L�W�L�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���L�� �V�P�M�H�U��moderatorskih efekata samo 

�X�N�R�O�L�N�R�� �M�H�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�D�� �X�þ�L�Q�N�D�� �G�R�Y�R�O�M�Q�R�� �Y�H�O�L�N�D�� �G�D�� �E�L�� �W�R�� �E�L�O�R�� �V�P�L�V�O�H�Q�R�� �þ�L�Q�L�W�L���� �3�U�L�W�R�P��se ne navodi 

�J�U�D�Q�L�þ�Q�D �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���Y�H�O�L�þ�L�Q�H���X�þ�L�Q�N�D���N�R�M�X���M�H���R�S�U�D�Y�G�D�Q�R���W�X�P�D�þ�L�W�L�����,�S�D�N�����Q�H�X�S�L�W�Q�R���M�H���G�D���V�X���G�R�E�L�Y�H�Q�H��

�Y�H�O�L�þ�L�Q�H��moderatorskih �X�þ�L�Q�D�N�D���X���R�Y�R�P�H���U�D�G�X���Y�U�O�R���P�D�O�H�����S�D���M�H���W�R���M�R�ã���M�H�G�D�Q razlog zbog kojeg bi 

�G�R�E�L�Y�H�Q�H���P�R�G�H�U�D�F�L�M�V�N�H���X�þ�L�Q�N�H �W�U�H�E�D�O�R���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�L�U�D�W�L���V�D���]�D�G�U�ã�N�R�P. 
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5.3. �8�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���X��
kontekstu �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�P �]�D���Q�D�ã�H���G�U�X�ã�W�Y�R 

 �0�R�J�X�ü�H�� �M�H�� �G�D�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X��

organizacijskom kontekstu na mjerene ishode ovise i o aktualnom kontekstu �L���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�V�W�L�P�D��

�Q�D�ã�H�J�� �G�U�X�ã�W�Y�D. �'�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �D�O�L�� �L�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �Q�D�� ���Q�H���S�Uavednost, pod utjecajem su 

nacionalne i organizacijske kulture (Rupp i Thorton, 2014). Interpretacija (ne)pravednosti 

�G�R�J�D�ÿ�D�M�D�� �S�R�G�� �X�W�M�H�F�D�M�H�P�� �M�H�� �N�X�O�W�X�U�D�O�Q�L�K�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�D��tako �S�R�M�H�G�L�Q�D�F�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �G�R�J�D�ÿ�D�M�� �P�R�å�H��

�U�D�]�O�L�þ�L�W�R���L�Q�W�Hrpretirati ovisno kojoj nacionalnoj kulturi pripada (Morris, Leung, Ames i Lickel, 

1999). 

�8�L�V�W�L�Q�X���� �X�þ�L�Q�F�L�� �V�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�H�� �P�R�J�X�� �J�H�Q�H�U�D�O�L�]�L�U�D�W�L�� �N�U�R�]�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �N�X�O�W�X�U�H���� �2�G�Q�R�V�L��

�L�]�P�H�ÿ�X���S�U�R�F�M�H�Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �L���U�H�D�N�F�L�M�D���Q�D���G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�X�����Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�Y�L�V�H���R���ã�L�U�R�N�R�P���V�S�H�N�W�U�X��

kulturalnih dimenzija (Shao, Rupp, Skarlicki �L�� �-�R�Q�H�V���� �������������� �1�D�F�L�R�Q�D�O�Q�X�� �N�X�O�W�X�U�X�� �Q�D�ã�H�J��

�S�R�G�U�X�þ�M�D���� �J�O�H�G�D�M�X�ü�L�� �S�U�H�P�D�� �+�R�I�V�W�H�G�H�R�Y�L�P�� �������������� �G�L�P�H�Q�]�L�M�D�P�D�� �N�X�O�W�X�U�D�O�Q�L�K�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L����

�N�D�U�D�N�W�H�U�L�]�L�U�D�M�X���Y�H�O�L�N�H���U�D�]�L�Q�H���G�L�V�W�D�Q�F�H���P�R�ü�L���L���L�]�E�M�H�J�D�Y�D�Q�M�D���Q�H�V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L���W�H���N�R�O�H�N�W�L�Y�L�V�W�L�þ�N�D���N�X�O�W�X�U�D��

s tendenci�M�R�P�� �S�U�H�P�D�� �I�H�P�L�Q�L�Q�R�P�� �G�U�X�ã�W�Y�X�� ���/�D�å�Q�M�D�N���� �������������� �6�K�D�R�� �L�� �V�X�U���� �������������� �S�U�R�Y�M�H�U�L�O�L�� �V�X��

�P�R�G�H�U�D�F�L�M�V�N�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �N�X�O�W�X�U�D�O�Q�L�K�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� ���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�L�]�P�D���� �P�D�V�N�X�O�L�Q�R�V�W�L���� �L�]�E�M�H�J�D�Y�D�Q�M�D��

�Q�H�V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L�� �L���G�L�V�W�D�Q�F�H�� �P�R�ü�L�����Q�D���X�þ�L�Q�D�N���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�Ma na 

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H��

prema organizaciji, rukovoditeljima i suradnicima. U i�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�L�V�W�L�þ�N�L�P�� �N�X�O�W�X�U�D�P�D���� �N�R�M�H��

karakterizira visoka razina nesigurnosti, zaposlenici negativnije reagiraju na nepravednost, jer 

�V�H�� �R�Q�D�� �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R�� �R�G�U�D�å�D�Y�D na nj�L�K�R�Y�H�� �R�V�R�E�Q�H�� �L�V�K�R�G�H�� �L�� �S�R�M�D�þ�D�Y�D �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �Q�H�V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L����

�.�R�O�H�N�W�L�Y�L�V�W�L�þ�N�H�� �N�X�O�W�X�U�H�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�]�L�U�D�M�X�� �K�D�U�P�R�Q�L�þ�Q�L�M�L�� �P�H�ÿ�X�O�M�X�G�V�N�L�� �R�G�Q�R�V�L, �S�D�� �G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�D��

�Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�D�� �Q�H�ü�H�� �W�D�N�R�� �V�Q�D�å�Q�R�� �X�W�M�H�F�D�W�L�� �Q�D�� �Q�M�H�Jove reakcije, dokle god su grupni 

ishodi na visokoj razini (Shao i sur., 2013). �,�S�D�N���� �R�Y�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �X�S�X�ü�X�M�X�� �Q�D���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W da u 

�S�U�H�W�H�å�Q�R���N�R�O�H�N�W�L�Y�L�V�W�L�þ�N�L�K���N�X�O�W�X�U�D�����X�S�U�D�Y�R��kolektivni konstrukti izazivaju �Q�D�M�V�Q�D�å�Q�L�M�H���U�H�D�N�F�L�M�H���Q�D��

grupne ishode (Lavelle i sur., u �W�L�V�N�X�������ã�W�R��je �P�R�J�X�ü�H���G�R�ã�O�R���G�R���L�]�U�D�å�D�M�D���L���X���R�Y�R�P�H���U�D�G�X�����.�X�O�W�X�U�D��

�R�E�O�L�N�X�M�H���Q�D�þ�L�Q�H���Q�D���N�R�M�L���S�R�M�H�G�L�Q�F�L���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�L�U�D�M�X�����Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�H���G�R�J�D�ÿ�D�M�H, �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���N�R�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�L��

tima dijele, a onda �L�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�X�� �L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�L�M�X�� �W�L�K�� �L�Q�I�R�Umacija (Rupp i Thorton, 2014). 

Femini�Q�R�V�W���M�H���S�R�Y�H�]�D�Q�D���V�D���V�Q�D�å�Q�L�M�L�P���U�H�D�N�F�L�M�D�P�D�� �Q�D�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�����M�H�U���V�H�� �I�H�P�L�Q�L�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L��

�R�G�Q�R�V�H�� �Q�D�� �Q�M�H�J�R�Y�D�Q�M�H�� �R�G�Q�R�V�D�� ���6�K�D�R�� �L�� �V�X�U������ �������������� �.�R�Q�D�þ�Q�R���� �X�� �N�X�O�W�X�U�D�P�D�� �N�R�M�H�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�]�L�U�D��

�Y�H�O�L�N�D���G�L�V�W�D�Q�F�D���P�R�ü�L�����]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���Q�H���S�U�H�L�V�S�L�W�X�M�X���þ�H�V�W�R���R�G�O�X�N�H���L�O�L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���D�X�W�R�Uiteta, neovisno 

o tome kakve �V�X���S�R�V�O�M�H�G�L�F�H���W�L�K���R�G�O�X�N�D���L�O�L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���S�R���Q�M�L�K���V�D�P�H ���6�K�D�R���L���V�X�U���������������������7�R���X�W�M�H�þ�H��

�Q�D���S�U�R�F�M�H�Q�X�����Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���W�U�H�W�P�D�Q�D���R�G���V�W�U�D�Q�H���Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�����S�D���V�X���L���U�H�D�N�F�L�M�H�� �Q�D�� �Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W��

�S�U�L�J�X�ã�H�Q�H���� 
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 Nadalje, organizacijska kultura, koju s�Y�D�N�D�N�R�� �R�E�O�L�N�X�M�X�� �L�� �N�X�O�W�X�U�D�O�Q�L�� �X�W�M�H�F�D�M�L�� �ã�L�U�H�J��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�J���N�R�Q�W�H�N�V�W�D���� �Q�D�V�W�D�M�H�� �N�D�R�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �X�þ�H�Q�M�D�� ���6�X�ã�D�Q�M���� ��������������

Organizacijska kultura predstavlja �V�N�X�S�� �V�L�P�E�R�O�D�� �L�� �]�Q�D�þ�H�Q�M�D�� �N�R�M�D�� �O�M�X�G�L�� �N�R�U�L�V�W�H�� �N�D�N�R�� �E�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�L�U�D�O�L���L�G�H�M�H���L���S�U�R�W�X�P�D�þ�L�O�L���L�V�N�X�V�W�Y�D�����G�R�Q�L�M�H�O�L���R�G�O�X�N�H���W�H���L�K���X���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L���L���S�U�R�Y�H�O�L����Gonzales, 

�������������6�X�ã�D�Q�M�������������������'�L�P�H�Q�]�L�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H���N�X�O�W�X�U�H���W�D�N�R�ÿ�H�U���P�R�G�H�U�L�U�D�M�X���X�þ�L�Q�N�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� ���(�U�N�X�W�O�X���� �������������� �2�G�Q�R�V�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H��

pravednosti i odgovornog org�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �V�Q�D�å�Q�L�M�L�� �M�H�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D�� �N�R�M�H��

�N�D�U�D�N�W�H�U�L�]�L�U�D�� �Y�L�V�R�N�D�� �R�U�L�M�H�Q�W�D�F�L�M�D�� �Q�D�� �O�M�X�G�H���� �7�D�N�R�ÿ�H�U�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �N�R�M�H�� �S�U�X�å�D�M�X�� �S�R�G�U�ã�N�X�� �V�Y�R�M�L�P��

�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D���X���Y�H�ü�R�M���ü�H�� �P�M�H�U�L�� �E�L�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�H�� �L�� �L�V�N�U�H�Q�R���E�U�L�Q�X�W�L���R���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D�����G�R�N���ü�H���R�Q�H��u 

kojima je visok naglasak na pravilima, �W�D�N�R�ÿ�H�U���Y�R�G�L�W�L���U�D�þ�X�Q�D���R���G�H�W�D�O�M�L�P�D�����D���W�L�P�H���L���S�U�R�F�H�G�X�U�D�P�D��

koje je potrebno slijediti (Tziner, Schultz i Fisher, 2008). Kulturu proizvodnih organizacija 

�Q�D�ã�H�J���S�R�G�U�X�þ�M�D���L�]�P�H�ÿ�X���R�V�W�D�O�R�J�D���N�D�U�D�N�W�H�U�L�]�L�U�D���L���Y�L�V�R�N���Q�D�J�O�D�V�D�N���Q�D���S�U�D�Y�L�O�L�P�D���W�H nizak naglasak 

�Q�D�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D�� ���.�R�Q�U�D�G�� �L�� �6�X�ã�D�Q�M���� �������������� �ã�W�R�� �M�H�� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �U�D�Q�L�M�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�P�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D�P�D��

�Q�D�F�L�R�Q�D�O�Q�H���N�X�O�W�X�U�H�����3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�����N�X�O�W�X�U�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���Q�D�ã�H�J���S�R�G�U�X�þ�M�D���N�D�U�D�N�W�H�U�L�]�L�U�D�M�X��

s jedne strane upravo pisane procedure i visoka specijalizacija u radu, vertikalna komunikacija 

i hijerarhijski autoritet, a sa druge strane prijateljska atmosfera, pomaganje, razumijevanje, 

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�H���W�R�S�O�D���U�D�G�Q�D���N�O�L�P�D�����.�R�Q�U�D�G�� �L���6�X�ã�D�Q�M�������������������8�N�X�S�Q�R���J�O�H�G�D�M�X�ü�L���� �P�R�J�X�ü�H�� �M�H���G�D���V�H��

�Q�D�Y�H�G�H�Q�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �R�G�U�D�å�D�Yaju �Q�D�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H�� �L�� �X�� �R�Y�R�P�H�� �U�D�G�X���� �S�R�V�H�E�L�F�H�� �Q�D�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

suradnika. 

 Uz navedeno, aktualne promjene u svijetu rada u �Q�D�ã�H�P���G�U�X�ã�W�Y�X, koje �V�H�� �R�þ�L�W�X�M�X�� �X��

visokoj nezaposlenosti i smanjenju prihoda, smanjivanju �E�U�R�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �X�V�O�L�M�H�G�� �V�Y�H�� �þ�H�ã�ü�H��

�S�U�L�Y�D�W�L�]�D�F�L�M�H���L���U�H�V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�Q�M�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���W�H���S�R�Y�H�ü�D�Qoj mobilnosti �U�D�G�Q�H���V�Q�D�J�H�����R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X���V�H��

�X���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X���Q�H�V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L���S�R�V�O�D�����0�D�V�O�L�ü���6�H�U�ã�L�ü���L���7�U�N�X�O�M�D�������������������2�Y�H���V�H���S�U�R�P�M�H�Q�H���Y�U�O�R���Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R��

�R�þ�L�W�X�M�X�� �L�� �X�� �V�Q�D�å�Q�L�P�� �N�R�P�S�H�Q�]�D�F�L�M�V�N�L�P�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�Hnosti izvora klima pravednosti. 

�1�D�L�P�H���� �]�E�R�J�� �D�N�W�X�D�O�Q�H�� �V�L�W�X�D�F�L�M�H�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X�� �U�D�G�D���� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �V�L�� �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�� �Q�H�� �P�R�J�X�� �G�R�]�Y�R�O�L�W�L��

�Q�H�J�D�W�L�Y�Q�H���U�H�D�N�F�L�M�H�����G�R�N�O�H���J�R�G���V�L�W�X�D�F�L�M�X���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X���L�R�O�H���S�R�G�Q�R�ã�O�M�L�Y�R�P�����W�M�����G�R�N���M�H���E�D�U�H�P���M�H�G�D�Q��

�L�]�Y�R�U�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P���� �W�H�� �Q�D�V�W�R�M�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�� �X�W�M�H�F�D�W�L�� �Q�D�� �R�G�Q�R�V�H�� �U�D�]�P�M�H�Q�H���� �N�D�N�R�� �E�L�� �X�� �ã�W�R��

�Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �R�V�L�J�X�U�D�O�L�� �X�]�Y�U�D�ü�D�Q�M�H�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �X�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�� ���S�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D��

radnog mjesta �X�N�R�O�L�N�R�� �G�R�ÿ�H�� �G�R�� �V�P�D�Q�M�L�Y�D�Q�M�D�� �E�U�R�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D). Naime, umjereni do �V�Q�D�å�D�Q��

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �Q�H�V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L�� �S�R�V�O�D�� �P�R�W�L�Y�L�U�D�W�� �ü�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�H�� �G�D�� �G�R�G�D�W�Q�R�� �S�R�Y�H�ü�D�M�X�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�����/�D�P���L���V�X�U�������������������N�D�N�R���E�L���S�U�R�D�N�W�L�Y�Q�R���R�E�Y�H�]�D�O�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���X���R�G�Q�R�V�X��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �U�D�]�P�M�H�Q�H ���R�þ�H�N�X�M�X�ü�L �G�D�� �V�H�� �]�D�� �S�U�X�å�H�Q�R�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H��

organizacija �R�G�X�å�L�� �N�D�G�D�� �]�D�� �W�R�� �G�R�ÿ�H�� �Y�U�L�M�H�P�H). Iako su �X�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D��ovi odnosi 

ispitivani na individualnoj razini analize, �þ�L�Q�L���V�H���G�D �V�H���Q�D���L�V�W�L���Q�D�þ�L�Q���R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X���L���Q�D���J�U�X�S�Q�R�M�� 
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5.4. �0�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�H �S�U�H�G�Q�R�V�W�L���L���R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�D���U�D�G�D���W�H���V�P�M�H�U�Q�L�F�H���]�D���Q�D�U�H�G�Q�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

 �2�V�Q�R�Y�Q�D�� �M�H�� �S�U�H�G�Q�R�V�W�� �R�Y�R�J�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �ã�W�R�� �M�H�� �Q�M�L�P�H�� �]�D�K�Y�D�ü�H�Q�� �J�R�W�R�Y�R�� �F�M�H�O�R�N�X�S�D�Q��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L���N�R�Q�W�H�N�V�W���X�Q�X�W�D�U���N�R�M�H�J���V�H���R�E�O�L�N�X�M�X���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����7�D�N�R�ÿ�H�U�����V�Y�L���V�X���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�L��

mjereni na grupnoj razini analize, na vrlo velikom broju timova. Pritom je za mjerenje svih 

�Y�D�U�L�M�D�E�O�L�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�� �N�R�P�S�R�]�L�F�L�M�V�N�L�� �P�R�G�H�O�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �U�H�I�H�U�H�Q�W�Q�R�J�� �R�N�Y�L�U�D�� ���&�K�D�Q���� ������������ �N�R�M�L�� �V�H��

dosljedno pokazao �Q�D�M�E�R�O�M�L�P�� �Q�D�þ�L�Q�R�P�� �]�D�K�Y�D�ü�D�Q�M�D�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�D�W�D�� �Q�D�� �J�U�X�S�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H��

(primjerice, Li i Cropanzano, 2009; Podsakoff i sur., 2014).  

�7�D�N�R�ÿ�H�U���� �X�� �V�Y�L�P�� �M�H�� �P�M�H�U�H�Q�L�P�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�D�P�D�� �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�� �Y�L�V�R�N�� �V�W�X�S�D�Q�M�� �V�O�D�J�D�Q�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D��

�X�Q�X�W�D�U�� �J�U�X�S�D���� �D�O�L�� �L�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�L�� �P�H�ÿ�X-grupni varijabilitet u procjenama. Procijenjeni su 

�X�þ�L�Q�F�L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P���N�R�Q�W�H�N�V�W�X��

(organizacije, rukovoditelja i suradnika) na �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H �V�W�D�Y�R�Y�H�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�H��

�S�U�H�P�D�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�P�� �L�]�Y�R�U�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �8�S�U�D�Y�R�� �R�Y�H�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �W�L�P�D�� �Q�D�� �Q�M�L�K�R�Y�H��

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H�� �L�P�D�M�X�� �Y�D�å�D�Q���X�W�M�H�F�D�M�� �Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�H�� �L�V�K�R�G�H�����3�R�G�V�D�N�R�I�I�� �L�� �V�X�U������

2014; Rupp i sur., 2014).  

�2�Y�D�� �M�D�N�D�� �V�W�U�D�Q�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �Q�H�L�]�E�M�H�å�Q�R�� �S�R�Y�O�D�þ�L�� �L�� �P�R�J�X�ü�L�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�� �U�D�G�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R��

�S�U�R�E�O�H�P���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���P�H�W�R�G�H�����1�D�L�P�H�����R�E�]�L�U�R�P���Q�D���W�R���G�D���V�X���V�Y�L���S�R�G�D�F�L���N�R�U�L�ã�W�H�Q�L���X���R�Y�R�P�H��

radu dobiveni iz istih izvora, u istom vremenskom periodu, metodom samoprocjene, postoji 

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �X�þ�L�Q�N�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �P�H�W�R�G�H���� �2�Y�D�� �V�L�V�W�H�P�D�W�V�N�D�� �S�R�J�U�H�ã�N�D�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �P�R�å�H��

�U�H�D�O�Q�H���R�G�Q�R�V�H���P�H�ÿ�X���W�H�R�U�L�M�V�N�L�P���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�L�P�D���X�þ�L�Q�L�W�L��dvojbenim (Podsakoff, MacKenzie, Lee i 

Podsakoff, 2003). Iz tog je razloga Harman post-�K�R�F���M�H�G�Q�R�I�D�N�W�R�U�V�N�L�P���W�H�V�W�R�P���S�U�R�Y�M�H�U�H�Q���X�þ�L�Q�D�N��

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���P�H�W�R�G�H���� 

�5�H�]�X�O�W�D�W�L���H�N�V�S�O�R�U�D�W�R�U�Q�H���I�D�N�W�R�U�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H���V�Y�L�K�����D�J�U�H�J�L�U�D�Q�L�K�����þ�H�V�W�L�F�D���L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�L�K���Y�D�U�L�M�D�E�O�L����

pok�D�]�X�M�X�� �G�D�� �Q�D�M�Y�H�ü�L�� �S�R�V�W�R�W�D�N�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�P�� �I�D�N�W�R�U�R�P�� �L�]�Q�R�V�L��

�����������'�R�G�D�W�Q�R�����L�]�G�Y�R�M�H�Q�R���M�H���M�R�ã���������I�D�N�W�R�U�D���V���Y�U�L�M�H�G�Q�R�ã�ü�X���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�R�J���N�R�U�L�M�H�Q�D���Y�H�ü�R�P���R�G��������

�8�N�R�O�L�N�R�� �E�L�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�� �I�D�N�W�R�U�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�R�� �Y�H�ü�L�Q�X�� �Y�D�U�L�M�D�Q�F�H�� ���L�]�Q�D�G�� ������������ �W�R�� �E�L�� �X�S�X�ü�L�Y�D�O�R�� �Q�D��

�X�þ�L�Q�D�N���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���P�H�W�R�G�H�����'�D�N�O�H�����X�þ�L�Q�D�N���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���Y�D�U�L�M�D�Q�F�H���P�H�W�R�G�H���Q�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D��

�S�U�R�E�O�H�P���X���R�Y�R�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� 

Potrebno je dodatno se osvrnuti i na visoke korelacije pojedinih konstrukata. Naime, 

�S�U�H�G�L�N�W�R�U�V�N�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �Y�L�V�R�N�R�� �N�R�U�H�O�L�U�D�M�X�� �S�D�� �V�H��postavlja pitanje opravdanosti i 

dodane vrijednosti razlikovanja izvora klime pravednosti. Kriterijske varijable, a posebice PUO 

�L���3�8�5�����W�D�N�R�ÿ�H�U���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���Y�L�V�R�N�R���N�R�U�H�O�L�U�D�M�X���ã�W�R���Y�R�G�L���G�R���L�V�W�R�J���S�L�W�D�Q�M�D����Stoga je konfirmatornim 

faktorskim analizama najprije �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D�� �R�S�U�D�Y�G�D�Q�R�V�W�� �U�D�]�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K��izvora klime 

pravednosti, kao i opravdanost razlikovanja meta povjerenja u organizacijskom kontekstu 
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(organizacija i rukovoditelja) i odgovornog organizacijs�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D (organizacija, 

rukovoditelj i suradnici). Nadalje, konstrukti mogu izrazito visoko korelirati, a ipak imati 

�U�D�]�O�L�þ�L�W���R�E�U�D�]�D�F���S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L���V���G�U�X�J�L�P�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�D�P�D�����0�F�&�R�U�Q�D�F�N�������������������1�D�Y�H�G�H�Q�R���M�H�� �P�R�å�G�D���X��

�Q�D�M�Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �Y�L�G�O�M�L�Y�R�� �X�S�U�D�Y�R�� �X�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�P�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �N�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L��

suradnika �Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X���� �1�D�L�P�H���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �W�R�P�H�� �ã�W�R�� �V�X��

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �X�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �L�]�U�D�]�L�W�R�� �Y�L�V�R�N�R�� �S�R�Y�H�]�D�Q�L����

interakcija ih dva ista izvora klime �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���G�U�X�J�D�þ�L�M�H���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�� 

�1�D�G�D�O�M�H�����V�D�P���Q�D�F�U�W���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���Q�H���R�P�R�J�X�ü�X�M�H���]�D�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H���R���N�D�X�]�D�O�Q�R�P���R�G�Q�R�V�X���P�H�ÿ�X��

�L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�L�P���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�L�P�D�����Q�L�W�L���X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���S�Uocesa njihova razvoja i promjena tijekom vremena. 

�1�D�Y�H�G�H�Q�R�� �R�W�Y�D�U�D�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�Q�L�K�� �L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�L�M�D�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D���� �1�D�L�P�H���� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�H�� ���N�O�L�P�H����

pravednosti mijenjaju se u funkciji vremena (Fortin, Cojuharenco, Patient i German 2014), pa 

�E�L���Q�D�U�H�G�Q�L�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D���E�L�O�R���S�R�å�H�O�M�Q�R���O�R�Q�J�L�W�X�G�L�Q�D�O�Q�R���S�U�D�W�L�W�L���L���]�D�K�Y�D�W�L�W�L���S�U�R�P�M�H�Q�H���X���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X��

�N�O�L�P�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���L���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�H���S�U�R�P�M�H�Q�H���X���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P���U�H�D�N�F�L�M�D�P�D���W�L�P�D���Q�D���Q�M�L�K���� 

�7�D�N�R�ÿ�H�U�����V�D�P���M�H���X�]�R�U�D�N���S�U�L�J�R�G�D�Q�����2�E�]�L�U�R�P���G�D���V�H���S�R�N�D�]�D�O�R���Y�U�O�R���L�]�D�]�R�Y�Q�L�P���S�U�R�Q�D�ü�L���Y�H�O�L�N�L��

broj timova koji udovoljavaju svim unaprije�G�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P�� �N�U�L�W�H�U�L�M�L�P�D, pri odabiru se 

organizacija, kao �L���W�L�P�R�Y�D���X�Q�X�W�D�U���Q�M�L�K�����Y�R�G�L�O�R���L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R���P�H�W�R�G�R�P���G�R�V�W�X�S�Q�R�V�W�L���� 

Iz tog su razloga u uzorku prisutni timovi regrutirani iz velikog broja organizacija 

�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L�����ã�W�R���Q�L�M�H���E�L�O�R���P�R�J�X�ü�H���N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�W�L���Q�L�W�L���X�N�O�M�X�þ�L�W�L���X���D�Q�D�O�L�]�X�����D���ã�W�R���E�L���V�H���V�Y�D�N�D�N�R��

�P�R�J�O�R���R�G�U�D�]�L�W�L���L���Q�D���G�R�E�L�Y�H�Q�H���U�H�]�X�O�W�D�W�H�����1�D�L�P�H�����Y�D�å�Q�R�P���V�H���R�G�U�H�G�Q�L�F�R�P���U�D�]�Y�R�M�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H��

kulture i klime pokazala upravo vrsta djelatnosti kojom se organizacij�D���E�D�Y�L�����.�R�Q�U�D�G���L���6�X�ã�D�Q�M����

1996). Vrsta djelatnosti mogla bi moderirati i odnose provjeravane �X�� �R�Y�R�P�H�� �U�D�G�X���� �ã�W�R��bi 

narednim �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D��valjalo provjeriti.  

Dodatno, broj je timova u pojedinoj organizaciji (ovisno o dostupnosti) izrazito varirao, 

od jednog pa sve do dvadesetak timova. U ovome rad�X�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�R�V�W�L�� �X��

organizacijskim djelatnostima, �N�D�R���L���U�D�]�O�L�þ�L�W�R�V�W�L���P�H�ÿ�X���U�D�G�Q�L�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D, nisu modelirani, 

�S�U�H�P�G�D���V�H���X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D���R�Y�R�J�D���W�L�S�D���þ�H�V�W�R���X�]�L�P�D�M�X���X���R�E�]�L�U�����S�U�L�P�M�H�U�L�F�H�����/�L�D�R���L���5�X�S�S�������������������,�]��

navedenog bi razloga u nared�Q�L�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D���W�U�H�E�D�O�R���X���Y�H�ü�R�M���P�M�H�U�L���Y�R�G�L�W�L���U�D�þ�X�Q�D���R���V�W�U�X�N�W�X�U�L��

�V�D�P�R�J�� �X�]�R�U�N�D�� �L�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�P�D�� �N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�Q�M�D�� �X�þ�L�Q�D�N�D���]�Q�D�þ�D�M�N�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�Ma i njihovih 

djelatnosti.  

�1�D�G�D�O�M�H���� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�D�� �P�H�W�R�G�D�� ���S�R�O�L�Q�R�P�Q�D�� �U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�D�� �D�Q�D�O�L�]�D�� �X�� �N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L�� �V�� �P�H�W�R�G�R�P��

odzivnih po�Y�U�ã�L�Q�D���� �S�R�N�D�]�D�O�D�� �V�H�� �Y�U�O�R�� �U�R�E�X�V�Q�R�P�� �L�� �R�E�]�L�U�R�P�� �Q�D�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�H�� �X�]�R�U�N�D���� �Q�D�M�E�R�O�M�L�P��

�P�R�J�X�ü�L�P�� �L�]�E�R�U�R�P���� �,�S�D�N���� �R�Y�D�� �P�H�W�R�G�D, uz sve svoje prednosti, �R�U�L�J�L�Q�D�O�Q�R�� �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D��

�X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H�� �V�D�P�R�� �G�Y�D�� �S�U�H�G�L�N�W�R�U�D�� �X�� �D�Q�D�O�L�]�X, �W�H�� �Q�M�R�P�H�� �Q�L�M�H�� �P�R�J�X�ü�H�� �L�V�S�L�W�D�W�L�� �W�U�R�V�P�M�H�U�Q�H��
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interakcije�����'�U�X�J�L�P���U�L�M�H�þ�L�P�D�����Q�M�R�P�H���Q�L�M�H���P�R�J�X�ü�H���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���L�V�S�L�W�D�W�L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���X�þ�L�Q�N�H���V�Y�D���W�U�L��

izvora klime pravednosti.  

�,�]���W�R�J�D���M�H���U�D�]�O�R�J�D���S�U�R�Y�H�G�H�Q�R���R�V�D�P�Q�D�H�V�W���S�R�O�L�Q�R�P�Q�L�K���U�H�J�U�H�V�L�M�V�N�L�K���D�Q�D�O�L�]�D�����ã�W�R���S�R�Y�H�ü�D�Y�D��

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���D�O�I�D���S�R�J�U�H�ã�N�H�����D���W�L�P�H���L���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D���S�R�J�U�H�ã�Q�L�K���]�D�N�O�M�X�þ�D�N�D�����2�Y�D���P�H�W�R�G�D���Q�H���R�P�R�J�X�ü�D�Y�D��

�L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�X���N�R�U�H�N�F�L�M�X���D�O�I�D���S�R�J�U�H�ã�N�H�����S�U�L�P�M�H�U�L�F�H�����X�S�R�W�U�H�E�X���%�R�Q�I�H�U�U�R�Q�L�M�H�Y�H���N�R�U�H�N�F�L�M�H��, �ã�W�R���þ�L�Q�L��

�G�R�G�D�W�Q�R���R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�H���U�D�G�D���N�R�M�H���V�Y�D�N�D�N�R���W�U�H�E�D���X�]�H�W�L���X���R�E�]�L�U�����7�D�N�R�ÿ�H�U�����V�D�P�D���P�H�W�R�G�D���Q�H���X�]�L�P�D���X��

�R�E�]�L�U�� �S�R�J�U�H�ã�N�X�� �P�M�H�U�H�Q�M�D, pa bi narednim i�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D�� �E�L�O�R�� �S�R�å�H�O�M�Q�R�� �G�R�E�L�Y�H�Q�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H��

provjeriti i hijerarhijskim modeliranjem latentnih varijabli (Edwards, 2015).  

�6�D�P�� �E�L�� �X�]�R�U�D�N�� �X�� �Q�D�U�H�G�Q�L�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D�� �E�L�O�R�� �S�R�å�H�O�M�Q�R�� �R�G�D�E�U�D�W�L�� �W�D�N�R�� �G�D�� �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D��

obradu rezultata navedenom metodom ���S�U�L�P�M�H�U�L�F�H�����X�M�H�G�Q�D�þ�H�Q���E�U�R�M���þ�O�D�Q�R�Y�D���X���W�L�P�X�����E�U�R�M���W�L�P�R�Y�D��

�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �L�� �V�O�L�þ�Q�R��. Time bi se ujedno izbjeglo i agregiranje podataka, kojim se gube 

dragocjene informacije. 

Obzirom da �M�H���R�Y�R���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���G�L�R���Y�H�ü�H�J���S�U�R�M�H�N�W�D�����W�H���V�X���X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X��istim upitnikom 

mjereni i drugi konstrukti, �S�R�å�H�O�M�Q�R���E�L��bilo ispitivanje �S�R�Q�R�Y�L�W�L���X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L��samo one varijable 

�N�R�M�H�� �V�X�� �S�U�H�G�P�H�W�� �R�Y�R�J�D�� �U�D�G�D���� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �V�P�D�Q�M�L�O�D�� �S�R�J�U�H�ã�N�D�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �L�� �S�U�R�Y�M�H�U�L�O�L�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L��

�U�H�]�X�O�W�D�W�L���� �1�D�U�H�G�Q�L�P�� �E�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D�� �E�L�O�R�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R, �X�]�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� obuhvatiti i individualne 

percepcije pravednosti, koje nisu neposredno �]�D�K�Y�D�ü�H�Q�H���X���R�Y�R�P�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���� 

�.�R�Q�D�þ�Q�R�����P�R�å�G�D���M�H���Q�D�M�Y�H�ü�L���Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N���R�Y�R�J�D���U�D�G�D���ã�W�R���V�H���R���W�X�P�D�þ�H�Q�M�X���U�D�]�O�R�J�D���G�R�E�L�Y�H�Q�L�K��

�U�H�]�X�O�W�D�W�D���P�R�å�H���V�D�P�R���V�S�H�N�X�O�L�U�D�W�L�����1�D�L�P�H�����Q�D�U�H�G�Q�L�P���E�L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D���V�Y�D�N�D�N�R���W�U�H�E�D�O�R���S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L��

�]�D�ã�W�R�� �W�L�P�R�Y�L�� �Q�D�� ���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�� �U�H�D�J�L�U�D�M�X�� �Q�D��ovaj �Q�D�þ�L�Q���� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�M�X�ü�L��motive 

odgovornog �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �L�O�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �Q�H�V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L�� �S�R�V�O�D���V�� �Y�H�ü�R�P�� �E�L��

sigurnosti mogli interpretirati dobivene rezultate. Iako teorijski utemeljena, navedena je 

�R�E�U�D�]�O�R�å�H�Q�M�D���G�R�E�L�Y�H�Q�L�K���U�H�]�X�O�W�D�W�D���Q�X�å�Q�R���L���H�P�S�L�U�L�M�V�N�L���S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L�� 
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5.5. Teorijs�N�L���G�R�S�U�L�Q�R�V�L���L���S�U�D�N�W�L�þ�Q�H���L�P�S�O�L�N�D�F�L�M�H���U�D�G�D 

 Ovim su radom provjereni �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�F�L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �R��

���Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H reakcije 

�þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�H���Q�D���W�H iste izvore pravednosti�����8�S�U�D�Y�R���M�H���W�R���R�Q�R���ã�W�R���R�Y�R���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���þ�L�Q�L��

jednim od rijetkih ovakve vrste, ukoliko ne i jedinim, �Q�H���V�D�P�R���X���Q�D�ã�R�M���]�H�P�O�M�L. 

 �1�D���Q�D�ã�H�P�� �V�X���S�R�G�U�X�þ�M�X��po �S�U�Y�L���S�X�W�D���S�U�R�F�L�M�H�Q�M�H�Q�L���X�þ�L�Q�F�L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���S�H�U�F�H�S�F�L�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D��

tima o pravednosti nji�K�R�Y�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���Q�D���Q�M�L�K�R�Y�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���U�H�D�N�F�L�M�H�����5�H�]�X�O�W�D�W�L��

�V�X���S�R�N�D�]�D�O�L���G�D���V�X���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M�L���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L��

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Y�D�å�Q�H���R�G�U�H�G�Q�L�F�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D���W�L�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����U�D�G�Q�H���D�Q�J�D�å�Lranosti 

�W�L�P�D�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �L��

suradnicima.  

Nadalje�����G�R���G�D�Q�D�V���Q�L�V�X���S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�Q�L���X�þ�L�Q�F�L�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�Y�R�O�L�N�R��

�ã�L�U�R�N�R���]�D�K�Y�D�ü�H�Q�R�J���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���N�R�Q�W�H�N�V�W�D�����'�R�G�D�W�Q�R����po prvi su puta provjereni interakcijski 

�X�þ�L�Q�F�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D�����N�O�L�P�H�����S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�D���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R���X�V�P�M�H�U�H�Q�H���L�V�K�R�G�H�����P�M�H�U�H�Q�H���Q�D���J�U�X�S�Q�R�M��

razini analize.  

�8���V�N�O�D�G�X���V���W�L�P�����R�Y�D�M���U�D�G���L�P�D���L���Y�D�å�Q�H���W�H�R�U�L�M�V�N�H���G�R�S�U�L�Q�R�V�H�����S�R�V�H�E�L�F�H���]�D��pristup sukladnosti 

u organizacijskom ko�Q�W�H�N�V�W�X���W�H���]�D���P�R�G�H�O���V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���L�]�Y�R�U�D���L���P�H�W�H�����/�D�Y�H�O�O�H���L���V�X�U�������������������� 

�3�U�Y�R�����S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D���M�H���Y�D�å�Q�R�V�W���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i 

�V�X�U�D�G�Q�L�N�D���]�D���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H���J�U�X�S�Q�L�K���L�V�K�R�G�D�����X�V�P�M�H�U�H�Q�L�K���Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�H����

Ipa�N���� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R���V�W�X�S�Q�M�X�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L klima pravednosti u organizacijskom kontekstu, 

�U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �V�X�� �X�� �V�D�P�R�� �M�H�G�Q�R�P�� �R�G�� �R�V�D�P�Q�D�H�V�W�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D�� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D�P�D�� �W�H�R�U�L�M�D��

sukladnosti���� �1�D�L�P�H���� �S�R�N�D�]�D�O�R�� �V�H�� �G�D�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D��tima o 

pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika (u pravilu) ne rezultira smanjenjem 

�S�R�å�H�O�M�Q�L�K�� �L�V�K�R�G�D�� �P�M�H�U�H�Q�L�K�� �Q�D�� �J�U�X�S�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �D�Q�D�O�L�]�H���� �D�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�K�� �Q�D�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H�� �L�]�Y�R�U�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����2�G�Q�R�V�Q�R�����]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���M�H�G�Q�R�J���L�]�Y�R�U�D���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H��

�N�R�P�S�H�Q�]�L�U�D���Q�M�L�K�R�Y���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M��o nepravednosti drugog izvora.  

�'�D�N�O�H�����S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���V�H���V�W�X�S�Q�M�D���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�H���R�G�U�D�å�D�Y�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R���Q�D��

�P�M�H�U�H�Q�H�� �L�V�K�R�G�H���� �1�D�Y�H�G�H�Q�R�� �X�S�X�ü�X�M�H�� �Q�D�� �]�D�N�O�M�X�þ�D�N�� �R�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�X�� �Q�H�N�L�K���Ärubnih�³ uvjeta koji 

�Ä�P�D�V�N�L�U�D�M�X�³�� �L�� �]�D�J�X�ã�H�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���� �'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D���� �L�]�J�O�H�G�D�� �G�D pojedine 

pretpostavke teorija sukladnosti u nekim uvjetima jednostavno ne funkcioniraju �Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �Q�D��

koji bi se to �R�þ�H�N�L�Y�D�O�R���� �8�� �U�D�G�X�� �V�X�� �S�R�Q�X�ÿ�H�Q�L�� �U�D�]�O�R�]�L���L�� �P�R�J�X�ü�D�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�D��koje daljnjim 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D��svakako treba i empirijski provjeriti. 
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�'�U�X�J�R���� �M�R�ã�� �V�H�� �M�H�G�Q�R�P�� �S�R�W�Y�U�G�L�O�R�� �G�D�� �S�H�U�F�H�S�F�L�M�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �L�]�Y�R�U�D�� �Q�H��

�S�U�H�G�Y�L�ÿ�D���Q�X�å�Q�R���V�D�P�R���V�W�D�Y�R�Y�H���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�D���Q�D���W�D�M���L�]�Y�R�U�����Y�H�ü���L���Q�D���G�U�X�J�H���L�]�Y�R�Ue, posebice 

na organizaciju u cjelini.  

�0�R�J�X�ü�Q�R�V�W���R�Y�D�N�Y�L�K��cross-foci �X�þ�L�Q�D�N�D���þ�D�N���L���/�D�Y�H�O�O�H���L���V�X�U�������������������H�N�V�S�O�L�F�L�W�Q�R���V�S�R�P�L�Q�M�X��

�X�� �V�Y�R�P�� �P�R�G�H�O�X�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L�]�Y�R�U�D�� �L�� �P�H�W�H���� �1�D�L�P�H���� �S�R�V�H�E�L�F�H�� �V�X�� �V�H�� �Y�D�å�Q�L�P�� �L�]�Y�R�U�R�P�� �N�O�L�P�H��

�S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�N�D�]�D�O�L�� �X�S�U�D�Y�R�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L���� �ã�W�R�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H���V�Y�H�� �Y�H�ü�L �E�U�R�M�� �G�U�X�J�L�K�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��

(primjerice, Cropanzano i sur., 2011; Li i sur., u tisku; Molina i sur., 2014)�����N�D�N�R���M�H���Y�H�ü���U�D�Q�L�M�H��

navedeno.  

�1�D�L�P�H�����G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���X���Y�H�O�L�N�R�M���P�M�H�U�L���R�G�U�H�ÿ�X�M�H���Q�H���V�D�P�R���L�V�K�R�G�H��

�V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�H���Q�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�H�� ���U�D�G�Q�X�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W�� �W�L�P�D�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D prema suradnicima�������Y�H�ü���L���L�V�K�R�G�H���X�V�P�M�H�U�H�Q�H���Q�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���W�L�P�D��

�X���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�����L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X��

u cje�O�L�Q�L�� ���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �W�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

organizaciji).  

�-�H�G�Q�D�N�R���W�D�N�R�����G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R�����Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���Q�H���R�G�U�D�å�D�Y�D��

�V�H�� �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R�� �Q�D�� �L�V�K�R�G�H�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�H�� �Q�D�� �W�D�� �G�Y�D�� �L�]�Y�R�U�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���� �Y�H�ü�� �L�� �Q�D�� �L�V�K�R�G�H��

usmjerene na suradnike. 

�3�R�U�H�G���W�H�R�U�L�M�V�N�L�K�����R�Y�D�M���U�D�G���L�P�D���L���Q�H�N�H���Y�D�å�Q�H���S�U�D�N�W�L�þ�Q�H���L�P�S�O�L�N�D�F�L�M�H�����1�D�L�P�H�����V�Y�L���G�R�E�L�Y�H�Q�L��

�U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �]�D�S�U�D�Y�R�� �X�S�X�ü�X�M�X�� �Q�D�� �S�R�W�U�H�E�X�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�J�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �Q�D�� �V�Y�L�P��

hijerarhijskim razinama. Jedan od �S�R�Q�D�M�E�R�O�M�L�K�� �Q�D�þ�L�Q�D�� �G�D�� �V�H�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �S�U�D�Y�H�G�D�Q�� �W�U�H�W�P�D�Q��

zaposlenika stvarno i osigura u organizacijskoj praksi jest izgradnja kulture pravednosti20, ali i 

klime za pravednost21.  

                                                             
20 Z�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���V�N�X�S���V�L�P�E�R�O�D���L���]�Q�D�þ�H�Q�M�D���Y�H�]�D�Q�L�K���]�D���G�R�J�D�ÿ�D�M�H���N�R�M�L���L�]�D�]�L�Y�D�M�X���S�U�R�F�M�H�Q�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P��
kontekstu (Rupp i Thorton, 2014) 

21 �5�L�M�H�þ je �R�� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�R�P�� �R�G���N�R�Q�V�W�U�X�N�W�D�� �Ä�N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�³���� �Ä�.�O�L�P�D�� �]�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�³�� ���$�P�E�U�R�V�H�� �L��
�6�F�K�P�L�Q�N�H���� ������������ �Y�U�V�W�D�� �M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H�� �N�O�L�P�H���� �3�U�H�P�D�� �R�E�M�H�N�W�L�Y�L�V�W�L�þ�N�R�P�� �S�U�L�V�W�X�S�X���� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �M�H�� �N�O�L�P�D�� �G�L�R��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H�� �U�H�D�O�Q�R�V�W�L���� �N�R�M�D�� �M�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�D�� �W�L�S�L�þ�Q�L�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�L�P�D���� �V�W�D�Y�R�Y�L�P�D�� �L�� �R�V�M�H�ü�D�M�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �N�R�M�L��
�S�R�V�W�R�M�H�� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�X�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���6�X�ã�D�Q�M���� �������������� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H���� �N�O�L�P�D�� �V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L�� �R�G�Q�R�V�L�� �V�H�� �Q�D��
�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���Y�H�]�D�Q�D���X�]���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���N�R�M�D���R�V�L�J�X�U�D�Y�D�M�X���V�L�J�X�U�Q�R�V�W���Q�D���U�D�G�Q�R�P���P�M�H�V�W�X���L���Q�D�P�M�H�U�D���M�R�M���M�H���X�W�M�H�F�D�W�L���Q�D���W�D�N�Y�D��
�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D ���=�R�K�D�U���� �������������� �$�Q�D�O�R�J�Q�R�� �W�R�P�H���� �N�O�L�P�D�� �]�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �X�V�P�M�H�U�D�Y�D�� �V�H�� �Q�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� �D�� �Q�H�� �Q�D��
�G�R�å�L�Y�O�M�D�M���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����.�O�L�P�D���]�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���G�H�I�L�Q�L�U�D���V�H���N�D�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���N�O�L�P�D���N�R�M�D���S�R�W�L�þ�H���S�U�D�Y�H�G�Q�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��
�L���X�V�P�M�H�U�D�Y�D���V�H���Q�D���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���R���R�N�U�X�å�H�Q�M�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���W�H���V�H���R�þ�H�N�X�M�H���G�D���ü�H���W�D�N�Y�D���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���X�W�M�H�F�D�W�L���Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�D��
�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� ���$�P�E�U�R�V�H�� �L�� �6�F�K�P�L�Q�N�H���� �������������� �6�X�S�U�R�W�Q�R�� �W�R�P�H���� �N�R�Q�V�W�U�X�N�W�� �Ä�N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�³�� �Q�H��
�X�V�P�M�H�U�D�Y�D���V�H���Q�D���S�U�D�Y�H�G�Q�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���N�D�R���L�V�K�R�G�����Y�H�ü���Q�D���W�R���N�D�N�R���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���S�H�U�F�H�S�F�L�M�H���R���W�R�P�H���N�D�N�R �V�X���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D��
�W�U�H�W�L�U�D�Q�L���R�G���V�W�U�D�Q�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D���X�W�M�H�þ�H���Q�D���Q�H�N�H���R�S�ü�H�Q�L�W�L�M�H���Y�L�ã�H�U�D�]�L�Q�V�N�H���V�W�D�Y�R�Y�H���L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�����5�X�S�S���L�� �7�K�R�U�W�R�Q����
2014). 
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�8�N�U�D�W�N�R�����S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���E�L���V�H���W�U�H�E�D�O�D���R�G�U�D�å�D�Y�D�W�L���X���P�L�V�L�M�L�����Y�L�]�L�M�L���L���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D���R�U�J�D�Qizacije 

�W�H���S�U�R�å�L�P�D�W�L���F�L�M�H�O�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L���N�R�Q�W�H�N�V�W��i funkcioniranje organizacije. Organizacije bi trebale 

�W�H�å�L�W�L�� �Q�H�� �V�D�P�R�� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�Q�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�Y�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D�� �L�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �O�M�X�G�V�N�L�P��

�S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�L�P�D���� �Y�H�ü�� �L�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�X�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K�� �S�U�R�F�H�Va i sustava i postupaka 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����'�U�X�J�L�P���U�L�M�H�þ�L�P�D�����S�R�W�U�H�E�Q�R���M�H���L���U�D�]�Y�L�W�L���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���N�D�R���U�X�N�R�Y�R�G�Q�X���N�R�P�S�H�W�H�Q�F�L�M�X���� 

Ipak, biti pravedan je samo pola posla �± �G�D�� �E�L�� �E�L�R�� �X�V�S�M�H�ã�D�Q���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �W�U�H�E�D�� �E�L�W�L��

�G�R�å�L�Y�O�M�H�Q pravednim. Organizacij�V�N�L���S�U�R�F�H�V�L���L���V�X�V�W�D�Y�L���W�D�N�R�ÿ�H�U�����8���W�X���V�Y�U�K�X�����S�U�Y�H�Q�V�W�Y�H�Q�R���E�L���Q�D�þ�H�O�D��

�G�L�V�W�U�L�E�X�W�L�Y�Q�H���� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �L�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�U�H�E�D�O�R�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�L�W�L�� �X�� �R�V�P�L�ã�O�M�D�Y�D�Q�M�X�� �L��

razvoju svih procesa i sustava upravljanja ljudskim potencijalima. Pored administrativnog i 

radno-�S�U�D�Y�Q�R�J�� �D�V�S�H�N�W�D���� �L�� �X�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�X�� �O�M�X�G�V�N�L�K�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�D���� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X�� �]�D�K�W�M�H�Y�D��

�U�D�G�Q�R�J���P�M�H�V�W�D�����S�U�L�E�D�Y�O�M�D�Q�M�X���L���R�G�D�E�L�U�X���Q�R�Y�L�K���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�X���N�U�L�W�H�U�L�M�D���U�D�G�Q�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L��

�L���S�R�W�U�H�E�Q�L�K���N�R�P�S�H�W�H�Q�F�L�M�D�����S�U�X�å�D�Q�M�X���S�R�Y�U�D�W�Q�H���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���R���X�þ�L�Q�N�X���L���U�D�]�Y�Rju, osposobljavanju, 

�S�U�R�I�H�V�L�R�Q�D�O�Q�R�P�� �U�D�]�Y�R�M�X�� �W�H�� �V�X�V�W�D�Y�L�P�D�� �Q�D�S�U�H�G�R�Y�D�Q�M�D�� �L�� �Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H����

�Y�H�ü�� �E�L�� �S�U�L�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�X���� �S�U�L�E�D�Y�O�M�D�Q�M�X�� �L�� �R�G�D�E�L�U�X�� �N�D�G�U�R�Y�D�� �W�U�H�E�D�O�R�� �S�R�V�W�X�S�D�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�� ���Y�L�G�Meti 

Gilliland, 1995). Dodjeljivanje i strukturiranje ospo�V�R�E�O�M�D�Y�D�Q�M�D�� �E�L�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �W�U�H�E�D�O�R�� �L�]�Y�H�V�W�L�� �Q�D��

�S�U�D�Y�H�G�D�Q�� �Q�D�þ�L�Q�� ���G�H�W�D�O�M�Q�L�M�H�� �S�U�L�N�D�]�D�Q�R�� �X�� �4�X�L�Q�R�Q�H�V���� �������������� �3�U�L�Q�F�L�S�L�P�D�� �L�� �S�U�D�Y�L�O�L�P�D�� �S�U�D�Y�H�Gnosti 

trebalo bi se voditi pri strukturiranju i upravljanju �S�U�R�F�H�V�R�P�� �U�D�G�Q�H�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� ���S�U�L�P�M�H�U�L�F�H����

Greenberg, 1986), kao i prili�N�R�P�� �R�G�D�E�L�U�D�� �L�� �R�V�P�L�ã�O�M�D�Y�D�Q�M�D�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� ���S�U�L�P�M�H�U�L�F�H����

Dulebohn i Martocchio, 1998). 

Potom bi sve navedene procese, sustave i aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima 

�W�U�H�E�D�O�R�� �S�U�R�F�H�V�Q�R�� �L�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�W�L�� �Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �V�H�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�H�� �U�H�O�D�F�L�M�H�� �P�H�ÿ�X��njima te da ih se 

�S�R�Y�H�å�H�� �V�� �S�U�R�F�H�V�R�P�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D poslovanja �L�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �W�H�� �J�R�G�L�ã�Q�M�L�P��

�U�D�]�J�R�Y�R�U�L�P�D���� �X�W�H�P�H�O�M�H�Q�L�P�� �Q�D�� �S�U�L�N�O�D�G�Q�R�P�� �S�U�D�ü�H�Q�M�X�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �U�D�G�D�� �L�� �N�R�P�S�H�W�H�Q�F�L�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K��

(Cimerman�����-�H�U�P�D�Q�����.�O�D�U�L�þ�����/�R�å�D�U���L���6�X�ã�D�Q�M�����������������-�H�U�P�D�Q�����6�X�ã�D�Q�M i Cimerman, 2009�����6�X�ã�D�Q�M����

2012).  

�1�D�G�D�O�M�H���� �W�U�H�E�D�O�R�� �E�L�� �R�V�S�R�V�R�E�L�W�L�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�H�� �N�D�N�R�� �]�D�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D����

sustava i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima, tako i za pravedan tretman (prikaz korak-

po-�N�R�U�D�N�� �S�R�V�W�X�S�N�D�� �W�U�H�Q�L�Q�J�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �P�R�å�H�� �V�H�� �S�U�R�Q�D�ü�L�� �X�� �6�N�D�U�O�L�F�N�L�� �L�� �/�D�W�K�D�P���� ������������ 

Osposobljavanje rukovoditelja, temeljeno na teoriji proceduralne p�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����S�R�]�L�W�L�Y�Q�R���X�W�M�H�þ�H��

�Q�D�� �S�H�U�F�L�S�L�U�D�Q�X�� �V�D�P�R�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���� �D�O�L�� �L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �S�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K��(Cole i Latham, 1997). �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �R�V�S�R�V�R�E�O�M�D�Y�D�Q�M�H��

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �W�H�P�H�O�M�H�Q�R�� �Q�D�� �S�U�L�Q�F�L�S�L�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�P�D�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�H�� �X�þ�L�Q�N�H�� �Q�D��

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���S�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K (Skarlicki i Latham, 1996). 
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�0�H�ÿ�X�W�L�P���� �R�þ�L�J�O�H�G�Q�R�� �Q�L�M�H�� �G�R�Y�R�O�M�Q�R�� �Q�L�� �G�D�� �V�X�� �R�U�Janizacijski sustavi i postupci 

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L���� �L�� �N�D�R�� �W�D�N�Y�L�� �L�� �G�R�å�L�Y�O�M�H�Q�L���� �9�D�å�Q�R�� �M�H�� �L�� �G�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �V�W�Y�R�U�L��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�H�� �X�� �N�R�M�H�P�X�� �ü�H�� �R�V�L�J�X�U�D�W�L�� �G�D�� �V�H�� �L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �W�U�H�W�L�U�D�M�X�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R���� �'�R�G�D�W�Q�R����

�Y�D�å�Q�R���M�H���R�V�L�J�X�U�D�W�L���L���S�U�L�P�M�H�U�H�Q�R�V�W�����S�U�L�P�M�H�U�L�F�H���H�W�L�þ�N�R�J�����U�X�N�R�Y�R�G�V�W�Y�D���N�R�M�H���ü�H���P�R�G�H�O�L�U�D�W�L���L�V�S�U�D�Y�Q�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D�����5�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�L���E�L���W�D�N�R�ÿ�H�U���W�U�H�E�D�O�L���M�D�V�Q�R���S�U�H�Q�L�M�H�W�L���Y�D�å�Q�R�V�W���P�H�ÿ�X�V�R�R�E�Q�R��

pravednog tretmana suradnika. �9�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�� �E�L�� �E�L�O�R�� �N�R�U�L�V�Q�R�� �S�R�G�X�þ�D�Y�D�W�L i zaposlenike da svoje 

suradnike tretiraju pravedno.  

Pored osposobljavanja, i druge bi se metode mogle koristiti u svrhu stvaranja visoke 

razine pravednosti suradnika u timovima. Primjerice, korisna bi bila metoda davanja povratne 

�L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �R�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� �L�]�� �Y�L�ã�H�� �L�]�Y�R�U�D�� ��tzv. 360 stupnjeva; Atwater, Brett i Charles, 2007). 

�2�V�Q�R�Y�Q�D���M�H���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D���R�Y�H���P�H�W�R�G�H���G�D���S�R�M�H�G�L�Q�F�L���Y�O�D�V�W�L�W�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���P�R�J�X, uslijed pristranosti, 

procjenjivati povoljnije�����,�]���W�R�J���V�X���U�D�]�O�R�J�D���G�R�G�D�W�Q�H���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���R�G���V�W�U�D�Q�H���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���Q�X�å�Q�H���N�D�N�R��

bi se nadopunile informacije dobivene samoprocjenama. Rukovoditelji tima trebali bi 

ohrabriva�W�L���þ�O�D�Q�R�Y�H���W�L�P�D���G�D���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X��stupanj u kojem koriste pravedne procedure 

prilikom d�R�Q�R�ã�H�Q�M�D�� �R�G�O�X�N�D�� �X�� �W�L�P�X���� �N�D�R�� �L�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�V�N�H�� �D�V�S�H�N�W�H interpersonalnih odnosa. 

�5�H�]�X�O�W�D�W�L���R�Y�D�N�Y�L�K���S�R�Y�U�D�W�Q�L�K�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �P�R�J�O�L���E�L�� �S�R�V�O�X�å�L�W�L�� �L���N�D�R���R�V�Q�R�Y�D���]�D���R�V�S�R�V�R�E�O�M�D�Y�D�Q�M�H�� �L��

�U�D�]�Y�R�M�����7�D�N�R�ÿ�H�U�����E�L�O�R���E�L���S�R�å�H�O�M�Q�R���G�D���V�H���þ�O�D�Q�R�Y�L���W�L�P�D���Y�H�ü u prvoj fazi razvoja grupe dogovore 

�R�N�R�� �S�U�D�Y�L�O�D�� �N�R�M�L�P�D�� �ü�H�� �V�H�� �Y�R�G�L�W�L�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �L�Q�Werakcije (Mathieu i Rapp, 2009), �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X��

�S�U�H�G�O�R�å�L�O�L���L���&�U�R�S�D�Q�]�D�Q�R���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L������������������ 

Ukratko, organizacije bi trebale ne samo procjenjivati i razvijati distributivnu, 

�S�U�R�F�H�G�X�U�D�O�Q�X���L���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�V�N�X���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����Y�H�ü���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�����'�R�G�D�W�Q�R����

�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���W�L�P�D���W�U�H�E�D���S�U�H�X�]�H�W�L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���]�D���U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�H���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R��nepravednog tretmana 

�þ�O�D�Q�R�Ya svog tima, kako bi tim imao povjerenja u njega. 

�7�D�N�R�ÿ�H�U�����W�U�H�E�D���X�]�H�W�L���X���R�E�]�L�U���G�D���V�H���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�R�E�L�����D���S�R�V�H�E�L�F�H���V�W�D�å�D���W�L�P�D���X��

organizaciji, �S�R�Y�H�ü�D�Y�D���L���V�Q�D�J�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�����9�D�å�Q�R�V�W���V�H���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L��

rukovodit�H�O�M�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �E�D�U�H�P�� �L�]�M�H�G�Q�D�þ�D�Y�D�� �V�D�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�X�U�D�G�Q�L�N�D����

Naime, dosljedno pravedan ���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�� �L�O�L���þ�D�N���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q���W�U�H�W�P�D�Q, u starijih i timova s duljim 

�V�W�D�å�H�P��rezultira ponajprije �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �L�]�U�D�å�H�Q�L�M�L�P�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P�� �S�R�Q�D�ã�Dnjima. 

Iako je izbjegavanje dobne diskriminacije barem deklarativno �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�D��politika upravljanja 

ljudskim potencijalima, osvijestiti doprinos starijih timova za funkcioniranje organizacije i 

bolje iskoristiti taj ljudski kapital �P�R�å�H�� �E�L�W�L�� �N�R�U�L�V�Q�L�M�D�� �V�W�U�Dtegija. Bilo bi dobro i razmisliti o 

�U�D�]�Y�R�M�X�����E�D�U�H�P���Q�H�P�D�W�H�U�L�M�D�O�Q�R�J�����V�X�V�W�D�Y�D���Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�K���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D����

koja formalno nisu unutar radne uloge. Istovremeno, ovi timovi �R�þ�L�W�R���W�U�D�å�H���S�R�V�H�E�Q�X���S�R�]�R�U�Q�R�V�W��
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i osjetljivost, �M�H�U���G�R�V�O�M�H�G�Q�R���Q�H�S�U�D�Y�H�G�D�Q���W�U�H�W�P�D�Q���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���V�W�D�U�L�Mih timova u organizaciji izaziva 

�L�]�U�D�]�L�W�R���Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���U�H�D�N�F�L�M�H�� 

 �=�D�N�O�M�X�þ�Q�R���� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �U�X�N�R�Y�R�G�Ltelja i suradnika je poseban aspekt 

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���N�R�M�L���E�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���W�U�H�E�D�O�H���X�Y�D�å�D�Y�D�W�L���Sri kreiranju i dostizanju ciljeva, ali i �S�R�å�H�O�M�Q�L�K��

�V�W�D�Y�R�Y�D���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D����Svako d�D�O�M�Q�M�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K �X�þ�L�Q�D�N�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D��

klime pravednosti u poslovnoj praksi, potaknuto ovim radom i njegovim ishodima, predstavljat 

�ü�H�� �Q�R�Y�L�� �L�V�N�R�U�D�N�� �L�� �P�M�H�U�O�M�L�Y�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�� �X�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�L�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�K�� �V�S�R�]�Q�D�M�D�� �R�� ���X�þ�L�Q�F�L�P�D����

pravednosti u suvremenoj poslovnoj praksi. Posebice �ü�H���E�L�W�L���]�Q�D�þ�D�M�Q�R��svako daljnje �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H��

�X���F�L�O�M�X���S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�D���U�D�]�O�R�J�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K���U�H�D�N�F�L�M�D���þ�O�D�Q�R�Y�D���W�L�P�D���Q�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�Wi 

�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���L�]�Y�R�U�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� 
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6. �=�$�.�/�-�8�ý�$�.  

�2�Y�L�P���V�H���U�D�G�R�P���Q�D�V�W�R�M�D�O�R���G�R�S�U�L�Q�L�M�H�W�L���U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�X���X�þ�L�Q�D�N�D�����Q�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K��

�L�]�Y�R�U�D�� �N�O�L�P�H�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� �Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D����

Preciznije, provjereno je �N�D�N�R�� �V�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�� �W�L�P�D�� �R�� �W�R�P�H�� �N�R�O�L�N�R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�� �L�� �G�R�V�O�M�H�G�Q�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�� �L�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�� �W�U�H�W�L�U�D�M�X�� �W�L�P�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L�� �R�G�U�D�å�D�Y�D�� �Q�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H��

�þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� ���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �W�L�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�Lma prema organizaciji), rukovoditelju (povjerenje tima u rukovoditelja i odgovorno 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�����L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�����U�D�G�Q�D���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���W�L�P�D���W�H��

�R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�L�P�D���S�U�H�P�D���V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D��.  

U okviru prvoga problema rada �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �ü�H���� �N�D�G�D�� �W�L�P�� �V�P�D�W�U�D�� �G�D�� �J�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���L���V�X�U�D�G�Q�L�F�L���W�U�H�W�L�U�D�M�X���G�R�V�O�M�H�G�Q�R�����S�R�å�H�O�M�Q�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���U�H�D�N�F�L�M�H���þ�O�D�Q�R�Y�D��

�W�L�P�D�� �U�D�V�W�L�� �V�� �S�R�U�D�V�W�R�P�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�M�D�� �W�L�P�D�� �R�� �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�U�H�W�P�D�Q�D�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����

rukovoditelja i suradnika. Uistinu, dobiveni su rezultati pokazali da su z�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Mi 

�S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �X�� �U�X�Novoditelja i organizaciju, radne �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�Wi tima, kao i 

odgovornog organizacijskog �S�R�Q�D�ã�D�Q�Ma tima usmjerenog �S�U�H�P�D���V�Y�H���W�U�L���P�H�W�H���R�V�Q�D�å�H�Q�L��skupnim 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�M�H�P���W�L�P�D���R���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���Q�M�L�K�R�Y�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���X���N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�L���� 

�1�D�G�D�O�M�H�����X���R�N�Y�L�U�X���M�H���G�U�X�J�R�J�D���S�U�R�E�O�H�P�D���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R���G�D���ü�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�X��

�V�W�X�S�Q�M�D�� �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnik�D�� ���W�L�P�� �X�� �V�Y�H�� �Y�H�ü�R�M��

�P�M�H�U�L�� �M�H�G�D�Q�� �L�]�Y�R�U�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�� �S�U�D�Y�H�G�Q�L�P, a drugi istovremeno nepravednim) rezultirati 

�V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�P�� �U�D�]�L�Q�D�� �S�R�å�H�O�M�Q�L�K�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �U�H�D�N�F�L�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L����

rukovoditelju i suradnicima. Rezultati, uglavnom, pokazuju upravo suprotno: �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �V�X��

reakcije tima u pravilu vrlo pozitivne dokle god tim barem jedan izvor �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�U�D�Y�H�G�Q�L�P, 

�þ�D�N���Q�H�R�Y�L�V�Q�R���R���W�R�P�H���ã�W�R���M�H���W�U�H�W�P�D�Q���G�U�X�J�R�J���L�]�Y�R�U�D���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���G�R�å�L�Y�O�M�H�Q���Q�H�S�U�D�Y�H�G�Q�L�P.  

�.�R�Q�D�þ�Q�R, �X���R�N�Y�L�U�X���M�H���W�U�H�ü�H�Ja �S�U�R�E�O�H�P�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R���G�D���ü�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D��

o �V�P�M�H�U�X���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L �S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���L�P�D�W�L���Y�D�å�Q�X���X�O�R�J�X��

�X�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�X�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �U�H�D�N�F�L�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�X�� �W�H��

suradnicima. Preciznije, pretpostavljeno je �G�D�� �ü�H�� �]�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H�� �U�H�D�N�F�L�M�H�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �W�L�P�D�� �S�U�H�P�D��

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P���L�]�Y�R�U�X �Q�D�M�Y�H�ü�X���Y�D�å�Q�R�V�W���L�P�D�W�L���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���W�L�P�D���R���W�R�P�H���N�D�N�R���X�S�U�D�Y�R��taj izvor tretira tim 

u cjelini.  

�0�H�ÿ�X�W�L�P���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�R�N�D�]�X�M�X�� �G�D�� �V�X�� �L�V�K�R�G�L�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �S�R�G�M�H�G�Q�D�N�R�� �S�R�G��

utjecajem klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika. Za reakcije tima usmjerene 

�Q�D���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D�����X���S�U�D�Y�L�O�X�� �M�H���Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�D���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D, a za one usmjerene 

�Q�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���X�Y�L�M�H�N���V�H���Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�R�P���S�R�N�D�]�D�O�D���X�S�U�D�Y�R���N�O�L�P�D���S�U�D�Y�H�G�Q�R�V�W�L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D�� 
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Dodatno, �X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P�� �V�H�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�P�D��pokazalo da �W�L�P�R�Y�L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �V�W�D�U�L�M�H�� �G�R�E�L�� �L���L�O�L��

�G�X�O�M�H�J���V�W�D�å�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���V�Q�D�å�Q�L�M�H���U�H�D�J�L�U�D�M�X���Q�D���G�R�å�L�Y�O�M�D�M���R���W�R�P�H���N�D�N�R���U�D�G�Q�R���R�N�U�X�å�H�Q�M�H��

�W�U�H�W�L�U�D�� �W�L�P���� �7�D�N�R�ÿ�H�U, �U�H�D�N�F�L�M�H�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �V�W�D�U�Ljih timova prema rukovoditelju po�Q�H�N�D�G�� �X�� �Y�H�ü�R�M��

mjeri ovise o tome koliko pravedno upravo rukovoditelj tretira tim. �6�O�L�þ�Q�R���W�R�P�H�����N�D�G�D���M�H���U�L�M�H�þ��

o ishodima usmjerenim prema organizaciji, �U�H�D�N�F�L�M�H�� �W�L�P�R�Y�D�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �G�X�O�M�H�J�� �V�W�D�å�D�� �X��

organiza�F�L�M�L���X���Y�H�ü�R�M��mjeri ovise upravo o klimi pravednosti organizacije. 
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