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Klima pravednosti u organizacijskom kontekstu i percipirana uspjeSnost tima

Cilj ovoga rada bio je ispitati odnos klime pravednosti u organizacijskom kontekstu i
percipirane uspje$nosti tima na prigodnom uzorku od 196 radnih timova, odnosno 659
zaposlenih u hijerarhijski strukturiranim organizacijama razli¢itih djelatnosti u Republici
Hrvatskoj. To¢nije, radom se nastojala provjeriti faktorska struktura Upitnika percipirane
uspjesnosti tima i utvrditi stupanj povezanosti te doprinos razli¢itih izvora klime pravednosti
(organizacije u cjelini, rukovoditelja i suradnika) percepciji uspjes$nosti radnih grupa
(timova). Eksploratornom faktorskom analizom potvrdena je ocekivana jednofaktorska
struktura Upitnika percipirane uspjes$nosti tima. Rezultati hijerarhijske regresijske analize
sugeriraju kako su jedino suradnici kao izvor klime pravednosti statisticki znacajan pozitivan
prediktor percipirane uspjes$nosti tima. Dodatnom hijerarhijskom regresijskom analizom
utvrden je neizravan pozitivan ucinak klima pravednosti organizacije i rukovoditelja na
percipiranu uspjesnost tima. Toc¢nije, pokazalo se kako dozivljena pravednost organizacije
takoder doprinosipeti€e percepcijit radne uspjesnosti tima, ali putem percipirane pravednosti
rukovoditelja kao medijatora. Isti u¢inak utvrden je i za klimu pravednosti rukovoditelja, koja
percepcijiv radne uspjeS$nosti tima doprinosi putempeti€e posrednogim mehanizmaem
dozivljene pravednosti suradnika.

Kljucne rijeci: klima pravednosti, organizacija u cjelini, rukovoditelj, suradnici,
percipirana uspje$nost tima

Justice climate in the organizational context and perceived team efficacy

The aim of this paper was to examine the relationship between justice climate in
organizational context and perceived team efficacy on a convenient sample of 196 work
teams, ie. 659 employees of hierarchically structured organizations, embracing different
industries in the area of the Republic of Croatia. More exactly, this work tried to verify the
factorial structure of the Perceived Team Efficacy Questionnaire, and the correlation and
contribution of multi-foci justice climate (organization as whole, supervisor and co-workers)
to perceived team efficacy. The results of exploratory factor analysis confirmed the expected,
one-factor structure of Perceived Team Efficacy Questionnaire. Conducted hierarchical
regression analysis confirmed only co-workers (as a source of justice climate) as statistically
significant positive predictor of perceived team efficacy. Additional hierarchical regression
analysis showed the indirect impact of organization and supervisor justice climate on
perceived team efficacy. More precisely, it has been shown that experience of fair
organizational treatmant also enhances perceived team efficacy, but through perceived
supervisor justice as mediator. The same effect was observed in supervisor justice climate,
which indirectly enhances the perception of team efficacy through the mediation effect of co-
workers justice climate.

Keywords: justice climate, organization as whole, supervisor, co-workers, perceived
team efficacy



Uvod

Pitanje pravednosti proteze se jos u doba anticke filozofije (Ryan, 1993; prema
Colquitt i sur., 2001), a u posljednjih nekoliko destljec¢a naglo je postalo interesom brojnih
istrazivanja i u podrudju organizacijske psihologije (Patterson, Warr i West, 2004;
Priesemuth, Arnaud i Schminke, 2013; Lam, Schaubroeck i Aryee, 2002). Naime, odavno je
poznato kako na stavove i ponaSanje zaposlenika, osim osobina li¢nosti, vazan utjecaj imaju i
karakteristike radnog okruZenja, a pravednost, kao jedna od njih, pokazala se jednim od
kljuénih prediktora niza organizacijski vaznih ishoda — radne izvedbe, zadovoljstva poslom,
suradnje i1 konflikta medu zaposlenicima (Colquitt i sur., 2001; Fasina, Jones i Uggersley,
2008; prema Li, Cropanzano i Bagger, 2013). Organizacijska pravednost odnosi se na
zaposlenikovu percepciju pravednosti radnoga okruzenja, s pripadajuéim kognitivnim,
emocionalnim i ponasajnim reakcijama (Greenberg, 1987; prema Jakopec i Susanj, 2014) te
se obi¢no mjeri na individualnoj razini — kao skup pojedina¢nih procjena 0 pravednosti
tretiranja zaposlenika. Stoga je i njezina prediktivna valjanost daleko bolja za ishode mjerene
na individualnoj, nego na grupnoj razini analize (Li, Cropanzano i Bagger, 2013).

Bududi da je krajem 20. i po¢etkom 21. stoljea unutar organizacija doslo do znacajnih
strukturalnih promjena te se obavljenje posla vec¢inom orijentiralo s individualnih na timske
strukture (Kozlowski i Bell, 2001), paznja istrazivata u ovome podrucju takoder se
orijentirala s pojedinaca na funkcioniranje timova kao cjeline. Pokazalo se kako ¢lanovi tima
s vremenom pocinju dijeliti sliéne percepcije aspekata radne okoline, izmedu ostaloga i
pravednosti. Takva zajednicka evaluacija pravednosti u oganizacijskom kontekstu opisuje se
terminom klime pravednosti - zajedni¢ke percepcije nadina na koji je grupa u cjelini tretirana
od strane drugih, vanjskih figura (Ambrose i Schminke, 2007; Colquitt i sur., 2005; prema
Jakopec, 2015). Osim $to, u usporedbi s individualnim procjenama organizacijske
pravednosti, objasnjava ve¢i dio varijance u stavovima i ponasanjima zaposlenika, pokazalo
se kako je klima pravednosti u radnom okruzenju znafajno povezana s kljuénim
organizacijskim ishodima, kao $to su uspje$nost pojedinaca i timova (Li, Cropanzano i
Bagger, 2013). Toénije, doZivljaj pravednosti unutar radnog okruzenja pridonosi eti€¢e-uspjehu
tima u postizanju ciljeva, kao i percpecijit uspjesnosti timaistog od strane njegovih ¢lanova.
Ipak, mehanizmi kojima se opisani utjecaj provodi nisu sasvim jasni te medu autorima oko
njih ne postoji potpuna suglasnost. Jedno od objasnjenja jest da je percepcija pravednosti na
radnom mjestu s uspje$no$¢u tima povezana putem varijabli koje leZe u njezinoj osnovi

osnovi-iste-te se stoga mogu smatrati i njezinim glavnim odrednicama — izvedbe zadatka,



odgovornog organizacijskog ponaSanja usmjerenog prema timu te kontraproduktivnog
ponasanja zaposlenika (Priesemuth, Arnaud i Schminke, 2013; Masterson, Lewis, Goldman i
Taylor, 2000; Rupp i Cropanzano, 2002; prema Colquitt, LePine, Piccolo, Zapata i Rich, 2012).

S obzirom da se pokazalo kako timovi mogu razlikovati (ne)pravedan tretman od
strane razli¢itih izvora (organizacije u cjelini, rukovoditelja te suradnika; Liao i Rupp, 2005),
postavlja se pitanje doprinose 1i odredeni izvori klima pravednosti percipiranoj uspjes$nosti
tima viSe od drugih. Broj istrazivanja povezanosti klima pravednosti specificnih izvora i
percipirane (a i objektivne) uspjes$nosti tima iznimno je mali, a onih koja su pritom uzela u
obzir sva tri izvora gotovo da i nema. Stoga ¢e se u ovome istrazivanju, ¢iji je cilj ispitati
odnos klime pravednosti u organizacijskom kontekstu i percipirane uspjeSnosti tima,
uklju¢ivanjem sva tri izvora klime pravednosti u analizu pokusati obogatiti literaturu iz ovoga
podruéja dodatnim teorijskim saznanjima. Prvo, bududi da je Upitnik percipirane uspjesnosti
tima po prvi puta preveden na hrvatski jezik i primijenjen na hrvatskom uzorku, provjerit ¢e
se njegova faktorska struktura. Drugo, utvrdit ¢e se doprinos razli¢itih izvora klime
pravednosti u organizacijskom kontekstu  (organizacije, rukovoditelja i suradnika)
percipiranoj uspjesnosti tima, tj. ispitat ¢e se smjer i stupanj povezanosti tih konstrukata. U

nastavku rada izloZena je teorijska osnova koja je posluzila razvoju pretpostavki te su

Percepcija uspjeSnosti tima: teorijska osnova i razvoj hipoteza

U modernom, iznimno kompetitivnom ekonomskom drustvu uvodenje timskih
struktura postalo je gotovo nuZan preduvjet organizacijskog uspjeha. Potreba za stalnim
inovacijama usmjerila je imperativ organizacija na raznolikost vjestina, znanja i ideja unutar
kadrova (Kozlowski i Bell, 2013), a rjeSenje su pronasle upravo u timovima. Neki podaci
(Gordon, 1992; prema Cohen i Bailey, 1997) govore kako je jo§ prije dva desetlje¢a vecina
velikih organizacija (sa 100 i viSe zaposlenih) barem djelomi¢no inkorporirala timski rad u
nacin poslovanja. Navedena transformacija posla odvija se jo$ uvijek, a, osim §to se pokazala
efikasnom, rezultirala je i velikim brojem istrazivanja funkcioniranja timova. Posljedi¢no,
literatura iz navedenog podrucja obogatila se vaznim i korisnim saznanjima o nacinima na

koje se moze pridonjeti uspjeSnosti timovapeticanjauspijesnost-nagrupnejrazint (Kozlowski
i llgen, 2006; prema Kozlowski i Bell, 2013).

Unatoc¢ iznimno velikom broju istrazivanja radne uspjesnosti timova, ne postoji tocna,
jednoznaéna operacionalizacija navedenog konstrukta. Velina istrazivaca slaze se da na

uspjesnost tima utjeCe velik broj varijabli (komunikacija, koordinacija, osobni doprinos,
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medusobna potpora i zalaganje ¢lanova, kohezivnost tima te odgovorna organizacijska
ponasanja; Cropanzano, Li i Benson, 2011; Olkkonen i Lipponen, 2006) te da, prilikom
operacionalizacije, treba voditi racuna o unutarnjim (zadovoljstvo ¢lanova tima, osjecaj
kompetentnosti), kao i 0 vanjskim (produktivnost, ostvarenje ciljeva) kriterijima uspjeSnosti
timaiste (Hackman, 1987). Sukladno navedenom, u praksi se uspjesnost timova definira na
razli¢ite nacine, a nacin na koji joj se pristupa ovisi o kontekstu i specifi¢énostima samih
timova koji su predmet istrazivanja. Opcenito, uspjesnim timovima smatraju se oni Ciji
Clanovi vjeruju da vlastitim sposobnostima mogu proizvesti akcije koje ¢e rezultirati
postizanjem Zeljenog ishoda, a navedeno potvrduju rezultatima (Lee i Bobko, 1994; prema
Alper, Tjosvold i Law, 2000).

Do nedavno se vecina teorija radne uspjesnosti timova bazirala na modelu uloga —
procesa - ishoda (McGrath, 1964; prema Kozlowski i Bell, 2013). Ulog predstavljaju razni
resursi dostupni timovima, kako unutrasnji (licnost, demografske varijable, struktura grupe),
tako 1 vanjski (nagrade, treninzi, organizacijska klima opcenito). Iako je raznolikost ¢lanova
radne grupe (s obzirom na dob, spol, rasu, razinu obrazovanje te prakti¢no znanje) pozeljna
odrednica radne uspje$nosti (Miliken i Martins, 1996; Williams i O'Reilly, 1998; prema
Knippenberg, De Dreu i Homan, 2004), pokazalo se kako velike razlike u nekim
karakteristikama, poput razine obrazovanja i prakti¢nog znanja vezanog uz funkciju koja se
obna$a, mogu imati i obrnut u¢inak (Jackson, 1992; Jehn, Northcraft i Neale, 1999; Miliken i
Martins, 1996; prema Knippenberg, De Dreu i Homan, 2004). Druga komponenta navedenog
modela — proces — predstavlja mehanizme koji omogucujupetics ili sprjeavajuirhibirajt
¢lanove tima da uspjeSno kombiniraju svoje sposobnosti i ponaSanja. Tre¢a i posljednja
komponenta, ishod, odnosi se na kriterije za procjenu uspjesnosti timskih aktivnosti i pod
snaznim je utjecajem prethodne dvije komponente.

Vazno je napomenuti kako percepcija uspjesnosti tima od strane njegovih ¢lanova nije
uvijek mjera njegove stvarne uspjeSnosti (Patterson, War i West, 2004). Stvarna radna
uspjesnost tima mjeri se objektivnim pokazateljima (ishodima) te se izraZava kvantitativno —
numerickim podacima prikupljenim od strane rukovoditelja, organizacije ili nekih vanjskih
figura. Za razliku od objektivnih mjera, percipirana uspje$nost tima odnosi se na subjektivna,
zajednicka uvjerenja ¢lanova tima o posjedovanju sposobnosti za postizanje Zeljenih ishoda
(na grupnoj razini) udruzivanjem vlastitih snaga, tj. zajednickom aktivno$¢u (Bandura, 1997).
No, unato¢ toj razlici, navedena dva konstrukta nedvojbeno su povezana. Zaposlenici koji
svoje timove dozivljavaju uspje$nima skloniji su uloziti vise truda u zajednicko obavljanje

aktivnosti (Bandura, 1997), §to posljedi¢no rezultira boljim radnim ishodima. Svijest o

3



visokoj uspjesnosti tima rezultira i boljom izvedbom kolaborativnih aktivnosti, Sto takoder
pospjesuje radnu izvedbu tima (Chou, Lin i Chou, 2012). Osim $to doprinosi peti¢e-uspjehu
tima i organizacije opcenito, percepcija uspjesnosti na grupnoj razini pozitivno je povezana i s
percepcijom individualne samoudinkovitosti (Skaalvik i Skaalvik, 2007) — procjenom
pojedinca o vlastitim sposobnostima organiziranja i izvrSavanja odredenih akcija potrebnih za
ostvarenje zeljenih ishoda (Bandura, 1997; prema Vlahek, 2008). Naime, percipirana
uspjesnost tima pojedincima sluzi kao norma za vlastito ponasanje vezano uz postizanje
ciljeva. Organizacije koje biljeZe visoku razinu percipirane uspje$nosti timovaradnth-grupa
istima__postavljajupestavijaju—istima visoke i izazovne ciljeve i perzistentne su u
potrazivanjima da se navedeni ciljevi i ostvare. Takva visoka ocekivanja stvaraju normativni
pritisak koji motivirapeti¢e sve zaposlenike da poduzmu sve $to je potrebno kako bi se
iskazali i obeshrabruje zelju za odustajanjem kada se suoce s potesko¢ama (Goddard i sur.
2004; prema Skaalvik i Skaalvik, 2007).

Opc¢enito, percepcija uspjesnosti tima smatra se jakim prediktorom njegove stvarne
uspjesnosti (Tasa i sur., 2007; prema Chou, Lin i Chou, 2012). Neki autori (Myers, Payment i
Feltz, 2004; prema Martinez-Santos i Ciruelos, 2013) ukazuju i na recipro¢an odnos ova dva
konstrukta, po kojemu percepcija uspjesnosti povecava stvarnu izvedbu (uspjesnost) tima, a
objektivni pokazatelji uspjesnosti, nadalje, pridonose uvjerenjima ¢lanova timapeticu—ked
lanova—timawvierenja o vlastitoj i grupnoj sposobnosti dostizanja zeljenih ciljeva, odnosno

¢lanovi pocinju dozivljavati svoj tim jo§ uspjesnijim. Ovakvi nalazi su o¢ekivani, buduéi da se

percepcija uspjesnosti tima razvija na temelju prija$njih postignu¢a, koja njegovim ¢lanovima
»govore koliko dobro funkcioniraju zajedno (Katz-Navon i Erez, 2005). 1z svega navedenog
vidiljivo je kako bi se percipiranoj uspjesnosti tima u istrazivanjima iz ovoga podrudja trebala
pripisati barem jednaka vaznost kao onoj objektivnih mjera uspjesnosti tima. S obzirom da
utjeCe na niz organizacijski vaznih ponasanja i timskih procesa te uzevsi u obzir kako se ovim
istrazivanjem nije zelio utvrditi ucinak klima pravednosti razli¢itih izvora na stvarnu
uspjesnost tima, nego na psiholoske komponente koje su u njezinoj podlozi.pedlozi-iste;
upravo je percipirana uspjesnost tima (umjesto stvarne) odabrana kao predmet prouc¢avanja u
ovome istrazivanju.

Istrazivanja u kojima se provjeravala dimenzionalnost specificnog konstrukta
percipirane uspje$nosti radnih timova gotovo da i nema. Jedno od rijetkih proveli su
Fernandez-Ballestores i suradnici (2002), pri ¢emu su ispitivali strukturu i povezanost
uvjerenja 0 uspjesnosti na individualnoj i grupnoj razini. Rezultati istrazivanja pokazali su

kako se, kao i individualne, konstrukt percipirane grupne uspje$nosti ne moze opisati u
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terminima klasi¢ne multidimenzionalnosti, odnosno ne moze se razdijeliti na sastavnice.
Jedini oblik multidimenzionalnosti kojeg su utvrdili odnosi se na ¢injenicu da procjene
uspje$nosti na grupnoj razini, kao i njihova prediktivna valjanost, variraju ovisno o
podru¢jima funkcioniranja na kojima se uspjesnost ista-procjenjuje. Tako se grupe procjenjuju
uspjesnijima kada su u pitanju zadaci/problemi nad kojima imaju vec¢i stupanj kontrole, tj.
koje mogu rijesiti iskljuCivo vlastitim angazmanom. Padom stupnja kontrole pada i
percipirana uspje$nost grupe. Pokazalo se kako procjene uspjesnosti na specificnim zadacima,
bolje—predvidaju—stvarnu—izvedbu—istih;—u usporedbi s opéim procjenama uspjesnosti, bolje

predvidaju stvarnu izvedbu zadatka.-

Ranije spomenuti model uloga-procesa-ishoda objasnjava nacin na koji se oblikuje,
odnosno postize radna uspjeSnost tima, no, sa stajaliSta prakse pokazalo se kako su za
procjenu uspjesnosti iste—(kako od strane autoriteta - organizacije i rukovoditelja, tako i od
strane samih ¢lanova tima) kljuéni jedino ishodi (Bell i Kozlowski, 2011). Uzevsi u obzir
nalaze Fernandez-Ballestoresa i suradnika (2002) o percipiranoj uspjesnosti grupe kao
jednodimenzionalnom konstruktu te ¢injenicu da je Upitnik percipirane uspjesnosti tima
(Jung i Sosik, 2002), ¢ija se faktorska struktura, izmedu ostaloga, provjerava u ovom
istrazivanju, orijentiran upravo na ishode (ucinkovitost u obavljanju poslova, uspjesnost u
dostizanju ciljeva, uspjesnost u zavrSavanju zadataka i sl.), postavlja se sljedeca hipoteza:

H1: Ocekuje se potvrdivanje jedno-faktorske strukture Upitnika percipirane

uspjesnosti tima.

U¢inci klima pravednosti razli¢itih izvora na percipiranu uspje$nost tima: teorijska

osnova i razvoj hipoteza

Vecdina istrazivaca podupire trodimenzionalnu podjelu pravednosti u organizacijskom
kontekstu na distributivnu, proceduralnu te interakcijsku pravednost (Cropanzano i sur., 2001;
prema Ambrose i Schminke, 2009). Distributivna pravednost definira se kao prosudba o
pravednoj raspodjeli ishoda (Leventhal, 1980; prema Jakopec i Susanj, 2014), a procjenjuje se
usporedbom omjera vlastitih uloga i ishoda s ulozima i ishodima drugih ljudi. Raspodjela
ishoda je pravedna u onoj mjeri u kojoj su ishodi proporcionalni ulozima (Adams, 1963;
prema Jakopec i Susanj, 2014). Proceduralna pravednost odnosi se na percipiranu pravednost
metoda 1 postupaka koristenih prilikom procesa donoSenja organizacijskih odluka, a koje bi
trebale biti dosljedne, nepristrane i moralno prihvatljive (Cropanzano i Greenberg, 1997;
prema Jakopec i SuSanj, 2014). Posljednja komponenta, interakcijska pravednost, vezana je

uz kvalitetu interpersonalnog tretmana, a odnosi se na nacin prenoSenja informacija i odluka

5



te tretiranje pojedinaca na koje te odluke utje¢u s postovanjem i uvazavanjem (Bies i Moag,
1986; prema Jakopec i Susanj, 2014).

Ispocetka se vjerovalo kako je sustav (organizacija u cjelini) odgovoran za
proceduralnu, a neposredni rukovoditelj za interakcijsku pravednost (Bies i Moag, 1986;
prema Jakopec, 2015). Navedeno proizlazi iz ¢injenice da su organizacije te koje odreduju
op¢e, univerzalne smjernice za procese donosenja odluka, dok, s druge strane, rukovoditelji sa
svakim zaposlenikom postupaju na individualni nacin — svjesno ili nesvjesno (Olkkonen i
Lipponen, 2006). lako neki izvori (Greenberg, 2001; prema Ambrose i Schminke, 2009)
navode kako ljudi pravednost uglavnom procjenjuju prema holistickom pristupu (Stvaraju
ukupne, cjelovite procjene o nacinu na koji se prema njima odnosi), pokazalo se kako
zaposlenici prilikom procjene pravednosti na radnom mjestu mogu razlikovati proceduralnu
pravednost organizacije od proceduralne pravednosti rukovoditelja (Cobb, Vest i Hills, 1997;
prema Jakopec, 2015). Novija istrazivanja (Cropanzano, Li i Benson, 2011) pokazuju kako
zaposlenici, osim organizacije i rukovoditelja, kao vazan izvor pravednosti percipiraju i svoje
suradnike, budu¢i da se u danaSnje vrijeme individualni rad sve vise zamjenjuje timskim
strukturama u kojima uspjeh pojedinca ovisi 0 uspjehu ostalih ¢lanova njegove radne grupe.
Navedeni nalazi impliciraju potrebu za pro$irivanjem tradicionalnih pogleda na
organizacijsku pravednost — uklju¢ivanjem suradnika (¢lanova tima) kao alternativnih izvora
pravednostiiste. Stoga se u zadnje vrijeme, kada je rije¢ o izvorima pravednosti u
organizacijskom kontekstu, najéesé¢e navode dva temeljna: formalni autoriteti (organizacija u
cjelini i rukovoditelj) te suradnici (Cropanzano i Molina, 2015; prema Jakopec, 2015).

Rupp i Padock (2010) navode kako se Kklima pravednosti formira na temelju
pojedinacnih dogadaja, odnosno pojedinacnih procjena pravednosti. Tocnije, zaposlenici na
radnom mjestu prolaze kroz niz izoliranih dogadaja, a emocije koje pritom dozivljavaju
koriste kao informacije pri formiranju procjena pravednosti. Navedene procjene mogu se
ticati ishoda, procedura, informacija ili interpersonalnog tretmana, a s vremenom se agregiraju
u stabilne dozivljaje pravednosti subjekata s kojima su zaposlenici u interakceiji (nadredenih,
suradnika ili pak klijenata). Socijalizacijom i prenoSenjem socijalnih informacija te pod
utjecajem organizacijske strukture i drustvene mreze, takve individualne procjene pravednosti
formiraju u radnom okruzenju klime pravednosti razli¢itih izvora (organizacije, rukovoditelja
i suradnika) na temelju kojih se, s vremenom, stvara zajednic¢ki doZzivljaj sveukupne klime
pravednosti unutar organizacije.

Broj dosadasnjih istraZivanja ucinka klima pravednosti razli¢itih izvora na radnu

uspjes$nost tima prili¢no je ograni¢en, a onih koja su kao kriterij ukljucivala percipiranu
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uspjesnost tima gotovo da i nema. S obzirom na ranije spomenut reciprocni odnos ova dva
konstrukta, logi¢no je pretpostaviti kako se nalazi o ucincima klima pravednosti razli¢itih
izvora na objektivnu uspjeS$nost tima posredno mogu primjeniti i na percipiranu
uspjesnostepetju—iste. lako je smjer povezanosti jasan, ne postoje jednozna¢ni nalazi o
mehanizmima putem kojih klime pravednosti razli¢itih izvora oblikuju dozivljaj uspjesnosti
tima. U nastavku rada slijedi pregled literature koja bi mogla dati odgovore na navedeni
problem te pojasniti kako organizacija, rukovoditelj i suradnici, kao izvori klime pravednosti,
doprinosepetiéy radnojt uspjesnosti timova, 0odnosno_njezinoj percepcijis.-iste-

Cropanzano i suradnici (2011) navode kako klima pravednosti autoriteta (organizacije
i rukovoditelja) pozitivno utjece na brojne varijable koje su u podlozi uspjesnosti tima, kao $to
su komunikacija, koordinacija, osobni doprinos, kohezivnost, trud, zalaganje i medusobna
potpora ¢lanova tima. Dozivljaj nepravde od strane_autoriteta—istih smanjuje angaZiranost
¢lanova tima u bilo kojoj od navedenih varijabli, $to posljedi¢no rezultirapeti¢ée ponasanjimaa
koja viSe sluze postizanju osobne, nego kolektivne Koristi. Li, Cropanzano i Bagger (2013)
navode kako niska razina klime pravednosti autoriteta, koju obiljezava lo§ tretman tima u
cjelini (¢lanovi nisu adekvatno placeni u odnosu na postignuéa, nemaju pravo glasa prilikom
procesa donoSenja odluka ili se prema njima odnosi bez postovanja i uvazavanja), moze
rezultirati razmiricama i odredenim osjec¢ajem ,,gor¢ine” medu ¢lanovima tima. Budu¢i da
nepravedan tretman signalizira socijalnu iskljuéenost, nisti—megova pojava moze kod
pojedinaca smanjiti Zelju za interakcijom i suradnjom s ostalim ¢lanovima tima, Sto
posljedi¢no smanjuje radnu uspjesnost tima.

Mayer i Kuenzi (2010) nude teoriju afektivnog tona kao model kojim se moze
objasniti u¢inak klime pravednosti autoriteta na stvarnu/percipiranu uspjesnost tima. Prema
toj teoriji, aspekti radnog okruzenja mogu indirektno utjecati na radne ishode tima ne samo
putem Kkognitivnih, nego i emocionalnih reakcija njegovih ¢lanova. Teorija afektivnog tona
objasnjava kako raspolozenje moze utjecati na proces obrade informacija. Toénije, klima
pravednosti autoriteta utjece na afektivno stanje tima, S$to posljedi¢no rezultira
pozitivnim/negativnim ponasanjima njegovih ¢lanova koja za cilj imaju ostvarivanje koristi,
odnosno nanoSenje Stete timu. Primjerice, nepravedan tretman od strane autoriteta oteZava
uvjete rada, $to povecava vjerojatnost negativnih iskustava tima. Takva iskustva posljedi¢no
negativno utjeu na stavove i ponasanja ¢lanova tima te pogorSavaju njegovu radnu izvedbu.
Negativno afektivno stanje tima i slabija izvedba utje¢u na to da se tim kao cjelina pocinje
dozivljavati neuspjesnim. Suprotno tome, kada se tretman tima od strane autoriteta dozivljava

pravednim, raspoloZenje njegovih ¢lanova ¢e se popraviti, $to ¢e kod njih rezultirati ve¢im
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brojem prosocijalnih ponasanja, poput medusobnog pomaganja, uvazavanja i suradnje.
Navedena pona$anja pospjesujutiés radnu izvedbu tima, a pozitivno ozracje i visoka izvedba
pridonose percepciji njegove uspjesnosti.

Nalazi brojnih istrazivanja potvrduju kako je dozivljaj pravednosti od strane suradnika
takoder, izravnim ili neizravnim mehanizmima, povezan s radnom uspje$nos$¢u tima. Jedan od
modela koji objasnjavaju takve mehanizme jest i teorija socijalnog identiteta (Tyler i Blader,
2000; prema Olkkonen i Lipponen, 2006), prema kojoj pravedan tretman od strane suradnika
prenosi pojedincima poruku da su cijenjeni ¢lanovi grupe, $to povecava njihovu identifikaciju

s grupom i zelju da doprinesu njezinoj uspjeSnostiuspieSnosti—iste. SliCno, pojedinceva

odanost radnoj grupi posreduje odnos izmedu percepcije proceduralne pravednosti radne
grupe i odgovornih organizacijskih ponasanja pojedinca usmjerenih na ¢lanove njegove radne
grupe (Lavelle i sur., prema Jakopec, 2015), za koja se pokazalo kako izravno
doprinosepetiéa radnoju uspjesnosti timova. De Cremer (2002; prema Li, 2008) potvrduje
gore navedeno te tvrdi kako pravedan tretman od strane suradnika_pojacava dozivljaj-petice
pereepeiju-socijalne inkluzije i razinu suradnje unutar tima, kao i osobni doprinos ¢lanova u
postizanju uspjesnosti timaisteg. Li, Cropanzano i Bagger (2013) ispitivali su u¢inak klime
pravednosti suradnika na dva vazna indikatora percipirane uspjesnosti tima — radnu izvedbu i
zadovoljstvo ¢lanova tima. Pokazalo se kako je percipirana pravednost suradnika s radnom
izvedbom pozitivno povezana medijacijskim u¢inkom timskih procesa- meduzavisnih
aktivnosti ¢lanova tima kojima se verbalnim, kognitivnim i fizickim naporima, usmjerenim
ostvarenju ciljeva tima, ulozi pretvaraju u ishode (Marks, Mathieu i Zaccaro, 2001; prema Li,
Cropanzano i Bagger, 2013). Pokazalo se kako kooperativni timski procesi, izmedu ostaloga,
sadrze dvije komponentne kljuéne za percepciju uspjesnosti tima — suradnju i komunikaciju.
Navedene komponente utjeGu na radnu izvedbu, a posredno i na percepciju uspjesnosti tima
(kao i na objektivnu uspjesnost) na tri nac¢ina - kao prvo, omogucuju ¢lanovima tima uvid u to
tko posjeduje kakva znanja, sposobnosti i vjestine. Kao drugo, pospjesujutién izvedbu zadatka
koordinacijom grupnih aktivnosti i regulacijom protoka informacija. Kao tre¢e, komunikacija
i koordinacija osiguravaju ¢lanovima tima okruzenje u kojemu mogu medusobno dijeliti
informacije bez ikakvih prepreka, $to pogoduje jacanju interpersonalnih veza (Lester,
Meglino i Korsgaard, 2002; prema Li, Cropanzano i Bagger, 2013). Pozitivha povezanost
utvrdena je i za drugi indikator percipirane uspjesnosti tima — zadovoljstvo njegovih ¢lanova.
Kako navode Barsky, Kaplan i Beal (2011; prema Li, Cropanzano i Bagger, 2013), kada su
zaposlenici tretirani pravedno od strane ostalih ¢lanova tima i kada svi ¢lanovi dijele taj

dozivljaj pravednosti, radno okruzenje pocinje se dozivljavati ugodnim i zadovoljavajuéim.
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Dodatno, percepcija pravednosti Salje simboli¢nu poruku ¢lanovima tima kako ih ostali
Clanovi postuju, §to u njih dize samopouzdanje i samopoStovanje. Rast u navedenim
konstruktima mozZe, uzvratno, potaknuti u ¢lanova zelju za viSom razinom izvedbe, kako bi se,
na razini tima, uspje$no postigao cilj.

. Opcenito, pokazalo se kako su zaposlenici, ukoliko dozive nepravdu na poslu (bilo
od strane organizacije i rukovoditelja, ili pak suradnika), skloniji ponasanjima koja koce
radnu izvedbu i postizanje Zzeljenih ciljeva tima te, sukladno tome, smanjuju njegovu
uspjesnost. Pojava takvih ponasSanja objasnjava se teorijom meduzavisnosti (De Cremer i Van
Vugt, 1999) prema kojoj, u slu¢aju smanjene interakcije i meduzavisnosti ¢lanova tima, dolazi
do promjene motiva. Tocnije, uspjeh tima postaje sekundarni, manje vazan cilj, a prioritet
postaju kompetitivno orijentirani individualni ciljevi i individualni uspjeh. Opcenito se smatra
kako nepravedannt tretman radnih timova pridonosi namjeri ¢lanova da ih napustepeti¢e
élanevena—napustanje—istih (Blader i Tyler, 2009; prema Priesmuth, Arnaud i Schminke,
2013).

Pregled literature jasno ukazuje kako je percepcija pravednosti u organizacijskom

kontekstu, neovisno o njezinim dimenzijama (distributivna, proceduralna, interakcijska) i
izvoru iste-(organizacija, rukovoditelj, suradnici), pozitivan prediktor brojnih organizacijskih
ponasanja koja Cine osnovu radne uspjesnosti tima. Budué¢i da postoji vrlo mali broj
istraZivanja koja su prilikom ispitivanja povezanosti klime pravednosti u organizacijskom
kontekstu i percipirane/stvarne uspjesnosti tima uzimala u obzir viSestruke izvore doZzivljene
pravednosti, a postoje¢i nalazi ni po ¢emu ne sugeriraju kako bi bilo koji od izvora
(organizacija, rukovoditelj i suradnici) mogao negativno predvidati percipiranu radnu

uspjesnost, predlaze se slijedece:

H2(a): Svi su izvori klime pravednosti (organizacija, rukovoditelj i suradnici) pozitivni

prediktori percipirane uspjesnosti tima.

Dosadasnja istrazivanja organizacijske pravednosti vec¢inom su se fokusirala na
organizaciju i rukovoditelje kao izvore pravednostiiste (Ambrose i Schminke, 2001; Tyler i
Blader, 2000; prema Cropanzano i sur., 2011), pritom zanemarujuéi ulogu suradnika u
kreiranju ukupnog dozivljaja pravednosti. O ulincima pravednosti suradnika na
organizacijska ponasanja do danas se zna vrlo malo, budu¢i da se s istrazivanjima navedenog
konstrukta krenulo tek prije nekoliko godina. No, da je pravednost suradnika doista vazna i da
njezin nedostatak moze imati ozbiljne posljedice na radnu uspjesnost govori i ¢injenica da u

danasnje vrijeme sve viSe organizacija uvodi timove ¢iji su ¢lanovi medusobno neovisni —



rade na daljinu te se, stoga, svaki od njih osjeca individualno odgovornim za konac¢ni uspjeh
(Bosch-Sijtsema, Fruchter, Vartiainen i Ruohomaki, 2011; prema Cropanzano i sur., 2011).
Cropanzano i suradnici (2011, str. 568) definirali su klimu pravednosti suradnika kao
»zajednicku percepciju ¢lanova tima o tome koliko se ¢lanovi tima, koji nemaju formalni
autoritet jedni nad drugima, odnose pravedno jedni prema drugima‘® te ju jasno razlikuju od
klime pravednosti autoriteta. lako su procjene pravednosti suradnika subjektivne te se mogu
razlikovati od ¢lana do €lana radne grupe, postoje dokazi da se s vremenom individualne
procjene grupiraju u zajedni¢ku procjenu pravednosti te da zaposlenici pocinju jednako
dozivljavati pravednost tima kojemu pripadaju. Prema modelu priviacnosti-odabira-
zadrzavanja (Schneider, 1987; prema Cropanzano i sur., 2011), pojedince privlace
organizacije Ciji su Clanovi sliéni njima samima u pogledu li¢nosti, osobnih vrijednosti,
interesa i ostalih atributa. Oc¢ekivano, organizacije su sklonije zaposliti ljude koji posjeduju
znanja, vjestine i sposobnosti sli¢ne onima koje posjeduju njihovi trenutni zaposlenici. S
vremenom, pojedinci koji se nisu dobro uklopili u novo okruzenje odlu¢e napustiti
organizaciju. Izrazita slicnost medu zaposlenicima koji preostaju utjeCe na stvaranje grupnog
misljenja te dovodi do toga da na jednak nacin percipiraju pravednost svojih kolega.

Cropanzano i suradnici (2011) proveli su prvo istraZivanje klime pravednosti
suradnika, uzimajuéi pritom u obzir samo dvije dimenzije navedenog konstrukta:
proceduralnu i interakcijsku klimu. Nalazi su pokazali kako su obje dimenzije pozitivno
povezane s radnom uspjesno$cu tima, ali posredujué¢im mehanizmom — timskim procesima
vezanim uz obavljanje zadatka. Ovi se procesi o€ituju u stupnju komunikacije, koordinacije te
doprinosa ¢lanova tima izvr$enju zadataka (Cropanzano i sur., 2011; prema Jakopec, 2015).
Christ i suradnici (2003; prema Olkkonen i Lipponen, 2006) takoder navode kako percipirana
pravednost suradnika pozitivno utje¢e na odgovorno ponaSanje Clanova tima te opcenito
pospjesuje radnu klimu unutar timova.

Jos jedan nacin na koji percipirana pravednost suradnika pospjesuje radnu u¢inkovitost
jest putem povjerenja. Povjerenje u suradnike raste proporcionalno s percepcijom njihove
pravednosti-istih, a kada je razina povjerenja unutar radne grupe visoka, ¢lanovi grupe skloniji
su suradivati te postizu bolju ué¢inkovitost (Dirks, 1999). Uz to §to se ulaze vise truda (Ferrin i
Shah, 1997; prema Dirks, 1999), s porastom povjerenja u suradnike, smanjuje se i potreba za
kontrolom i nadzorom od strane vanjskih figura — ¢lanovi tima, umjesto na rukovoditelja,
pocinju se vise oslanjati jedan na drugoga te se lakSe suocavaju s problemima na putu do
ostvarenja grupnih i/ili organizacijskih ciljeva (Larson i LaFasto, 1989). Navedeno sugerira

kako je pravednost suradnika vazan prediktor radne uspje$nosti, mozda i vazniji od
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pravednosti autoriteta. Toj pretpostavci u prilog ide i teorija socijalne razmjene, prema kojoj
socijalna razmjena, odnosno interakcija s odredenim subjektom (u ovom slucaju izvorom
pravednosti) utjee na ishode specificno usmjerene upravo na taj izvor. Na pozitivna
ponasanja subjekta odgovaramo pozitivno, na negativha negativno (Blau, 1964; prema
Jakopec, 2015). Budu¢i da zaposlenici najviSe interakcija ostvaruju upravo sa najuzim
suradnicima, tj. ¢lanovima tima, logi¢no je za pretpostaviti kako ¢e percepcija pravednosti
suradnika rezultirati snaznijim zalaganjem i suradnjom c¢lanova tima, nego Sto bi rezultirala

percepcija pravednosti autoriteta.

H2(b): Klima pravednosti suradnika bolji je prediktor percipirane uspjesnosti tima, u

odnosu na klime pravednosti organizacije i rukovoditelja.

Metoda
Sudionici i postupak

Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku od N=196 timova, koje ¢ini N=659
¢lanova zaposlenih u 69 organizacija razli¢itih djelatnosti (proizvodne, javni sektor, privatni
sektor, usluzni sektor) s podruéja Slavonije i Baranje, Grada Zagreba te Grada Rijeke. Radni
je tim definiran kao grupa koju ¢ine minimalno tri zaposlenika koji rade u istoj smjeni i
pripadaju istoj hijerarhijskoj razini u organizaciji te imaju jednog jedinog zajedni¢kog
neposrednog rukovoditelja, dosljedno definiciji Georgea (1990; prema Jakopec, 2015) te
Kozlowskog i Bella (2003; prema Jakopec, 2015). Veli¢ina timova varirala je od tri do pet
¢lanova. U slucaju da se tim sastojao od veceg broja ¢lanova, nasumi¢no je odabrano pet
¢lanova koji su ispunili anketni upitnik. Prilikom odabira uzorka, vodilo se rauna o tome da
¢lanovi tima medusobno nemaju formalni autoritet jedni nad drugima. Takoder se vodilo
ratuna o tome da su ovisni jedni o drugima u poslu, da imaju zajedni¢ki cilj (obavljaju posao
gdje je vidljiv zajednicki radni ucinak) te da rade zajedno u timu barem Sest mjeseci. U
istrazivanju su sudjelovala ukupno 142 tro¢lana, 37 Cetveroclanih te 17 peteroclanih timova.
Gotovo 60% timova pretezno je zenskog spola, oko 65% timova prosjecne je dobi mlade od
41 godine. Nesto viSe od 50% radnih timova prosjecnog je radnog staza u organizaciji duljeg
od Sest godina, a vise je od 40% timova prosjecnog radnog staza u timu duljeg od Sest godina.
Nesto vise od 50% timova €ine ¢lanovi koji imaju u prosjeku visu ili visoku stru¢nu spremu.

Istrazivanje je provedeno u organizacijama u kojima su sudionici (¢lanovi timova)
zaposleni, a same su organizacije, kao i timovi unutar njih, birane po nacelu dostupnosti.

Istrazivanje je provedeno grupno, tako da su Clanovi istog tima, uz nadzor istrazivaca,
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istovremeno ispunjavali upitnike, s tim da njihov neposredni rukovoditelj nije bio prisutan.
Svim ¢lanovima timova dana je ista uputa u kojoj se, izmedu ostaloga, navodi kako je cilj
istrazivanja provjeriti kako radne grupe doZzivljavaju svoj posao, neposredne rukovoditelje i
organizaciju u cjelini te kako se osje¢aju u svom radnom okruzenju. Naglaseno im je kako je
istrazivanje u potpunosti povjerljivo i dobrovoljno, da u svakom trenu mogu odustati te da ¢e
se dobiveni podaci koristiti isklju¢ivo u istrazivacke svrhe. Posebno im je naglaseno da
prilikom odgovaranja na sva pitanja razmisljaju iz pozicije tima, a ne svoje osobne. Clanovi
timova bili su upozoreni da na upitnike ne unose svoje ime i prezime.

Ispunjavanje upitnika trajalo je priblizno 30 minuta. U istrazivanju se ispitivao veci
broj varijabli (klima pravednosti rukovoditelja, organizacije i suradnika, kohezivnost tima,
konflikti u odnosima, percipirana uspjeSnost tima, psiholoska osnaZzenost tima, radna
angaziranost tima, odgovorna organizacijska ponasanja tima prema organizaciji, rukovoditelju
i suradnicima, eti¢nost rukovodenja te povjerenje tima u rukovoditelja i organizaciju). Cestice
su svih mjerenih varijabli po slucaju rasporedene tako da formiraju jedinstven upitnik. Na
kraju upitnika nalazila su se pitanja vezana uz relevantna obiljeZja zaposlenika (spol, dob,
stupanj obrazovanja i radni staz u timu i organizaciji). Po zavrSetku ispunjavanja upitnika,
istrazivac je sve upitnike ¢lanova tima stavio u kuvertu i zatvorio je pred njima, kako im je i
prije samog pocetka istrazivanja najavio. Kuverta je potom kodirana, kako bi se tim kasnije
mogao povezati s odgovarajuéim rukovoditeljem. Ukoliko nije postojala moguénost da svi
¢lanovi tima u isto vrijeme ispune upitnik, istraziva¢ je svakom c¢lanu ostavio upitnik, uz
zamolbu da ga ispuni u potpunosti samostalno te uz najavu da ¢e ih osobno do¢i prikupiti u
dogovorenom razdoblju.

Podaci prikupljeni od svih sudionika, ¢lanova timova iz razlicitih organizacija,
objedinjeni su u zajednickoj bazi podataka te su obradeni programskim paketom za statisticku

obradu — IBM SPSS 20.0.

Instrumenti

Upitnik klime pravednosti organizacije i rukovoditelja (prilagoden prema Jakopec
i Susanj, 2014) kori$ten je u svrhu procjene zajednickog dozivljaja ¢lanova tima o tome kako
organizacija i rukovoditelj tretiraju tim u cjelini. Upitnik sadrzi ukupno 34 Cestice od kojih je
17 namijenjeno mijerenju (distributivne, proceduralne i interakcijske) klime pravednosti
organizacije te istih 17 Cestica (u kojima je variran samo izvor pravednosti) mjerenju triju
dimenzija klime pravednosti rukovoditelja. Primjeri Cestica su: NaSa organizacija/Nas

nadredeni pravedno nagraduje moju radnu grupu obzirom na nase iskustvo.; Poslovne odluke
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vezane uz posao moje radne grupe nasa organizacija/nas nadredeni donosi na temelju
prikupljanja tocnih i preciznih informacija.;, NaSa organizacija/Nas nadredeni poStuje
¢lanove moje radne grupe. Tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet
stupnjeva, od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Kompozitni
rezultat odreden je kao prosje¢na vrijednost agregiranih procjena na svim Cesticama
pripadajuce subskale. Visi rezultati ukazuju na visu razinu percipirane klime pravednosti
organizacije, odnosno klime pravednosti rukovoditelja. Cronbach alpha koeficijent za mjeru
klime pravednosti organizacije iznosi .97, a ista je vrijednost Cronbach alpha koeficijenta

dobivena i za mjeru klime pravednosti rukovoditelja.

Upitnik klime pravednosti suradnika (prilagoden prema Li, Cropanzano i Benson,
2007) koristen je u svrhu procjene pravednosti suradnika. Upitnik se sastoji od 14 tvrdnji
podijeljenih u tri subskale za mjerenje distributivne (pet Cestica), proceduralne (pet Cestica) te
interakcijske klime pravednosti suradnika (Getiri Gestice). Primjeri Cestica su: Neki su clanovi
moje radne grupe dpbili bolje ocjene za rad na grupnim zadacima nego sto su zasluzili;
Clanovi moje radne grupe ignoriraju prijedloge jedni drugih pri obavljanju posla; Clanovi
moje radne grupe postuju jedni druge. Tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s
pet stupnjeva, od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Ovaj je mjerni
instrument preveden u svrhu ovog istrazivanja i kao takav prvi je puta koristen u nasoj zemlji.
Kompozitni je rezultat ukupne mjere klime pravednosti suradnika izrazen kao prosjeéna
vrijednost agregiranih procjena svih tvrdnji, pri ¢emu visi rezultati upucuju na visu razinu
percipirane klime pravednosti suradnika. Cronbach alpha koeficijent za mjeru klime

pravednosti suradnika iznosi .89.

Upitnik percipirane uspjeSnosti tima (Jung i Sosik, 2002) sadrzi pet tvrdnji koje se
procjenjuju na ljestvicama Likertovog tipa s pet stupnjeva, od 1 = u potpunosti se ne slazem
do 5 = u potpunosti se slazem. Primjeri Cestica su: Moja radna grupa je ucinkovita u
obavljanju poslova, Moja radna grupa uspjesno dostize svoje ciljeve, Moja radna grupa
uspjesno zavrsava svoje zadatke. Kompozitni rezultat takoder je izraZzen kao prosjeéna
vrijednost agregiranih procjena svih tvrdnji, pri ¢emu visi rezultati upucuju na visu razinu
percipirane uspjesnosti tima. Ovaj je mjerni instrument preveden u svrhu ovoga istrazivanja i
kao takav prvi je puta koriSten u naSoj zemlji. Podaci o pouzdanosti instrumenta bit ¢e

prikazani u nastavku rada.
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Rezultati
Testiranje preduvjeta za agregiranje podataka

Bududi da su svi konstrukti u ovome istrazivanju mjereni na grupnoj razini analize,
provjerena je opravdanost agregiranja pojedinacnih procjena svakog ¢lana tima u zajednicke
procjene tima. Agregirani rezultati predstavljaju prosje¢nu vrijednost procjena odredene
tvrdnje svih ¢lanova tima. Primjenom uniformne nul distribucije, prije samog agregiranja
provjerila se opravdanost ovog postupka, izraunom prosje¢nih vrijednosti indikatora
slaganja c¢lanova unutar grupe - Ttwgj vrijednosti. LeBreton i Senter (2008) navode kako se
vrijednosti iznad .71 uzimaju se kao indikatori snaZnog slaganja unutar grupe. Iz Tablice 1
vidljivo je kako su rwgi vrijednosti svih varijabli ve¢e od navedene graniéne vrijednosti te su,

na temelju ovoga kriterija, zadovoljeni preduvjeti za agregiranje podataka.

S obzirom da prosje&ne fwg; vrijednosti dobivene uniformnom nul distribucijom mogu<«—( Formatted: Space After: 12 pt

precjeniti razinu unutar grupnog slaganja (James i sur., 1984; Kozlowski i Hattrup, 1992;
prema Jakopec, 2015), kao dodatna mjera opravdanosti agregiranja rezultata izracunate su
ICC vrijednosti kao indikatori stupnja slaganja (ICCy) i dosljednosti procjenjivaca (ICC ).
ICC(y) vrijednosti mjere koliko na procjenjivaca utjeCe njegova pripadnost grupi. Takoder,
mogu se interpretirati i kao veli¢ine u¢inaka, pri ¢emu vrijednosti vece od .01 oznacavaju mali
ucinak, od .10 srednji, a vrijednosti ve¢e od .25 veliki u¢inak (Murphy, Myors i Wolach,
2014; prema Jakopec, 2015). ICC(2) vrijednosti ukazuju na pouzdanost razlikovanja
prosjeénih procjena procjenjivaca izmedu razliGitih grupa. Pozeljna vrijednost ICC(2)
indikatora jest iznad .70 (LeBreton i Senter, 2008). U Tablici 1. takoder je vidljivo kako su i
ICC vrijednosti svih varijabli zadovoljavajuée te se stoga moze zakljuciti kako postoji

opravdanost agregiranja individualnih procjena ¢lanova u zajednicke procjene tima.

Tablica 1. rugj, ICC (1) i ICC (2) vrijednosti mjerenih varijabli

Varijabla Fwgj ICC (2) ICC () < [ Formatted: Space After: 0 pt
Klima pravednosti organizacije .86 .29 .96
Klima pravednosti rukovoditelja .87 24 .95
Klima pravednosti suradnika .89 14 .90
Percipirana uspjesnost tima 172 .09 .82

Legenda: rwgj (prosjecni) — indikator slaganja ¢lanova unutar grupa; ICC 1) — indikator pouzdanosti procjena
clanova unutar grupa; ICC (o) — indikator pouzdanosti medugrupne razlicitosti
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Faktorska analiza Upitnika percipirane uspjesnosti tima

Faktorskom analizom provjerena je faktorska struktura Upitnika percipirane
uspjesnosti tima. Budu¢i da se o¢ekuje ekstrakcija samo jednog faktora, koristena je metoda
glavnih komponenti bez rotacije (Field, 2009). Prije same ekstrakcije faktora, provedena je
preliminarna analiza podataka. Kaiser-Meyer-Olkinova mjera prikladnosti uzorkovanja
(KMO= .855) upucuje na adekvatnost podataka za provodenje faktorske analize. KMO
vrijednosti pojedinacnih Cestica kre¢u se od .818 do .911, §to je znatno vise od preporucene
minimalne vrijednosti od .5 (Field, 2009). Bartlettovim testom sfericiteta utvrdena je visoka
znacajnost (x*(10) = 444.164; p< .001), sto dodatno opravdava provodenje faktorske analize.
Vizualnom inspekcijom matrice korelacija medu cesticama utvrdeno je kako su sve korelacije

umjerene te se krecu od .45 do .71. Stoga je u daljnju analizu ukljuceno svih pet Cestica.

Kako je i1 ocekivano, metodom glavnih komponenti izdvojen je samo jedan faktor ¢ija< [Formatted: Space After: 12 pt

je vrijednost karakteristi¢nog korijena (eigen vrijednost) veéa od jedan te iznosi 3.254.
Analiza scree — plot dijagrama potvrduje navedeno. lzdvojeni faktor objasnjava ukupno
65,08% varijance Upitnika percipirane uspjesnosti tima. Faktorska opterecenja svih Gestica
prelaze minimalnu preporu¢enu vrijednost od .4 (Field, 2009) te se kre¢u od .732 do .862.

Pojedinac¢na opterecenja Cestica prikazana su u Tablici 2.

Tablica 2. Rezultati faktorske analize i koeficijent unutarnje konzistencije () Upitnika« —( Formatted: Space After: 0 pt

percipirane uspjesnosti tima (N= 196)

Cestice Faktorsko opterecenje
1. Moja radna grupa je u¢inkovita u obavljanju poslova. .86
2. Moja radna grupa odli¢no radi svoj posao. 74

3. Moja radna grupa je djelotvorna u ispunjavanju zahtjeva

radnih zadataka. .84
4. Moja radna grupa uspjesno dostize svoj ciljeve. 73
5. Moja radna grupa uspjesno zavrsava svoje zadatke. .85

Eigen vrijednost 3.25

% objasnjene varijance 65.08

Koeficijent unutarnje konzistencije (o) .85
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Deskriptivna statistika

U Tablici 3 prikazane su minimalne i maksimalne vrijednosti, rasponi, aritmeti¢ke
sredine, standardne devijacije te koeficijenti unutarnje konzistencije svih mjerenih

konstrukata.

Tablica 3. Deskriptivna statistika i koeficijenti unutarnje konzistencije pojedinih konstrukata

(N= 196)
Konstrukt min. —maks. —raspon — M <  Formatted Table
SD - —a
+—Klima pravednosti - [ Formatted: Font: (Default) Times New Roman
organizaciie 1.65 4.96 3.04 3.34 67 Formatted: Normal, Indent: Left: 0,12 cm, Line spacing: 1,5
9 ) —— = — - - = lines, No bullets or numbering
97 Formatted: Normal, Indent: Left: 0 cm, Line spacing: 1,5
. . lines, Adjust space between Latin and Asian text, Adjust space
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rukovoditelja — 153 - —478 —3.25 -369 — .63 =97 [ Formatted: Font: (Default) Times New Roman
- ‘\ Formatted: Normal, Indent: Left: 0,12 cm, Line spacing: 1,5
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3—Kilima pravednosti , « [ Formatted: Font: (Default) Times New Roman
4— suradnika 229 _— 483 255 _—— 366 — 46 [ Formatted: Font: (Default) Times New Roman
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. \ lines, Adjust space between Latin and Asian text, Adjust space
between Asian text and numbers
‘ Formatted: Normal, Indent: Left: 0,66 cm, Line spacing: 1,5
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: o _ Formatted: Normal, Line spacing: 1,5 lines, No bullets or
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.85

Formatted: Font: (Default) Times New Roman

Formatted: Font: (Default) Times New Roman

Napomena: teorijski rasponi svih varijabli krecu se od 1 do 5 Formatted: Font: (Default) Times New Roman

Formatted: Font: (Default) Times New Roman

Formatted: Font: (Default) Times New Roman

rukovoditelja. Tretman od strane suradnika procjenjuje se na gotovo identi¢noj, neznatno
Formatted: Font: (Default) Times New Roman

nizoj razini, dok se najmanje pravednim procjenjuje tretman od strane organizacije u cjelini. Formatted: Font: (Default) Times New Roman

Iz prilozenog je vidljivo kako timovi najpravednijim procjenjuju tretman od strane EFormatted: Font: (Default) Times New Roman

Formatted: Font: (Default) Times New Roman
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Unato¢ brojéanim razlikama, vidljivo je kako su procjene ¢lanova tima o pravednosti
navedenih izvora priblizno jednake te se tretman i od strane autoriteta (organizacije u cjelini
te rukovoditelja) i od strane suradnika procjenjuje prosje¢no pravednim. Podaci o percipiranoj
uspjesnosti pokazuju kako ¢lanovi tima percipiraju svoje radne skupine kao vrlo uspjesne.
Koeficijenti unutarnje konzistencije ukazuju na vrlo visoku pouzdanost mjera svih varijabli

koje su predmet ovoga istrazivanja

Tablica 4. Interkorelacije svih mjerenih varijabli u istraZivanju (N= 196)
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Varijabla 1 2 3 4

1. Klima pravednosti organizacije - .68** A4 37**
2. Klima pravednosti rukovoditelja - .65** 51**
3. Klima pravednosti suradnika - .68**

4. Percipirana uspjesnost tima -
Napomena: **p< .01

Tablica 4 predstavlja matricu interkorelacija svih mjerenih varijabli u istraZivanju -
klima pravednosti razli¢itih izvora (organizacije u cjelini, rukovoditelja i suradnika) te
percipirane uspje$nosti tima. Navedeni koeficijenti ukazuju na znac¢ajnu, umjerenu i pozitivnu
povezanost klima pravednosti sva tri izvora i percipirane uspje$nosti tima. Pri tome se
najuspjes$nijima procjenjuju timovi koji pravednim dozivljavaju upravo tretman svojih
suradnika. Organizacija u cjelini pokazala se kao izvor klime pravednosti koji je najslabije

povezan s percipiranom radnom uspje$nos§éu tima.

Testiranje preduvjeta za provodenje hijerarhijske regresijske analize

Kako bi se ispitao doprinos klima pravednosti razli¢itih izvora percipiranoj uspjesnosti
tima, potrebno je provesti hijerarhijsku regresijsku analizu. No, provedba samog postupka
zahtijeva zadovoljenje odredenih preduvjeta. Stoga je provjeren normalitet distribucija svih
varijabli koje su predmet ovog istrazivanja.

Rezultati Kolmogorov-Smirnovljeva testa ukazuju na znacajno odstupanje distribucije
rezultata od normalne na varijablama Klima pravednosti rukovoditelja (PRUK; K-S=.077; p<
.01) i Percipirana uspje$nost tima (PGU; K-S=.074; p< .05). Uvidom u histogram i apsolutne
vrijednosti indeksa asimetri¢nosti (PRUK= - .719, PGU= - .563) te indeksa zakrivljenosti
(PRUK=.445, PGU= .506), vidljivo je kako rezultati na tim varijablama imaju tendenciju
grupiranja oko visih vrijednosti, Sto upucuje na leptokurti¢ne, negativho asimetri¢ne
distribucije (Field, 2009). Z-vrijednosti navedenih indeksa ukazuju na izrazito znacajnu
negativnu asimetri¢nost obje distribucije (p< .001). No, kako navodi Field (2009), kod velikih
uzoraka (200 ili viSe) umjetno se povecavaju male standardne pogreske te se, stoga, i kod vrlo
malih odstupanja distribucije od normalne moze dobiti visoki nivo znadajnosti (kao Sto je
ovdje slucaj). Stoga je vaznije gledati oblik distribucije i vrijednosti samih indeksa
asimetri¢nosti i zakrivljenosti, nego nivo njihove znacajnosti. Vizualnom inspekcijom

rezultata utvrdeno je kako se Q-Q dijagrami navedenih varijabli vrlo malo razlikuju od Q-Q
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dijagrama preostalih, normalno distribuiranih varijabli — Klime pravednosti organizacije i
Klime pravednosti suradnika, a iz histograma je vidljivo kako obje varijable imaju sli¢an
oblik, tj. u podjednakoj su mjeri negativno asimetri¢ne. Stoga se pretpostavlja da navedena
odstupanja neée bitno utjecati na konaCne rezultate te C¢e se pristupiti koriStenju

parametrijskog postupka pri obradi podataka.

Doprinos klima pravednosti razli¢itih izvora percipiranoj uspjesnosti tima

Kako bi se ispitao doprinos te snaga povezanosti razli¢itih izvora klime pravednosti i
percipirane uspjesnosti tima, provedena je hijerarhijska regresijska analiza. Prije same analize,
provjereno je jesu li zadovoljeni osnovni preduvjeti za provodenje iste. Utvrdeno je kako su
mjere kolinarnosti prihvatljive. Tolerancija se kre¢e u rasponu od .377 do .986, a faktor
povecanja varijance (VIF) od 1.014 do 2.650. Bududi da je tolerancija veca od .2, a VIF manji
od 10, moze se zakljuciti kako problem multikolinearnosti ne postoji (Menard, 1995; prema
Field, 2009). Rezultati Durbin-Watsonovog testa takoder su zadovoljavajuci (1.95);-1-88) te

ukazuju na nezavisnost reziduala.

U skladu s postavkama modela, u prvom koraku analize u blok prediktora, kao< [Formatted: Indent: First line: 1,25 cm, Space After: 6 pt ]

kontrolne varijable, ukljugena su sociodemografska obiljeZja timova (spol, staZ tima i stupanj
obrazovanja). U drugom koraku ukljucena je klima pravednosti organizacije u cjelini, u
treCem klima pravednosti rukovoditelja, a u posljednjem, etvrtom koraku ukljuc¢ena je klima
pravednosti suradnika. Varijable su ukljuc¢ivane navedenim redoslijedom kako bi se
kontrolirao doprinos percipirane pravednosti svakog pojedinog izvora, u skladu s teorijskom
podlogom. Organizacija i rukovoditelj u dosadasnjim su se istrazivanjima pokazali izvorima
pravednosti znacajno povezanim s uspje$noScu tima, dok se o doprinosu pravednosti
suradnika navedenom konstruktu ne zna mnogo. Takoder, buduéi da je klima pravednosti
organizacije istrazivaniji konstrukt od klime pravednosti rukovoditelja te o njezinim uéincima
na uspjesnost tima (bilo percipiranu ili objektivno mjerenu) postoje brojniji podaci, upravo je
ona uvedena kao prediktor u drugom koraku analize, dok se rukovoditelj uvodi tek naknadno.
Rezultati druge hijerarhijske regresijske analize prikazani su u Tablici 6.

Tablica 6. Hijerarhijska regresijska analiza predikcije percipirane uspjesnosti tima na
temelju klima pravednosti razlicitih izvora (organizacije u cjelini, rukovoditelja i suradnika).

<« [ Formatted: Space After: 0 pt ]
2
R R 4R? 4F ﬂ [ Formatted: Space After: 0 pt, Line spacing: single ]

Percipirana uspjesnost tima

1. kkorak 190 .036 .036 2.400
Spol -.002
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Staz timaRadni-stazu-timu -111
Stupanj obrazovanja .168*
2. kkorak .393 154 118 26.637**
Spol .005
Staz tima .033
Stupanj obrazovanja 119
Klima pravednosti organizacije .354**
3. kkKorak 527 278 124 32.667**
Spol .032
Staz tima -.017
Stupanj obrazovanja -123
Klima pravednosti organizacije .025
Klima pravednosti rukovoditelja A486**
4. kiorak .692 479 .200 72.637**
Spol .045
Staz tima .013
Stupanj obrazovanja -.100
Klima pravednosti organizacije .040
Klima pravednosti rukovoditelja .100
Klima pravednosti suradnika 591**

Napomena: ** p< .01, *p<.05

U prvom koraku, socio-demografske varijable objasnjavaju ukupno 3,6% varijance
percipirane uspjeS$nosti tima. lako se stupanj obrazovanja pokazao znadajnim pozitivnim
prediktorom navedenog konstrukta, model se opcenito nije pokazao znacajnim (Fchange(3,192)
= 2400 p>.05). U drugom koraku, uvodenjem klime pravednosti organizacije u blok
prediktora, model postaje znaajnim (Fchange(1,191)—= 26.637 p<.01) te objasnjava ukupno
15,4% varijance kriterija. Klima pravednosti organizacije pokazala se samostalnim, statisticki
znacajnim pozitivnim prediktorom percipirane uspje$nosti tima. U tre¢em koraku, uvodeéi
varijablu Klima pravednosti rukovoditelja, dolazi do medijacije te klima pravednosti
organizacije prestaje biti znacajnim prediktorom percipirane uspjeS$nosti tima, a pravednost
rukovoditelja postaje znacajnim pozitivnim prediktorom. Klima pravednosti rukovoditelja
objasnjava dodatnih 12,4% varijance, ¢ime se i tre¢i model pokazao statistiCki znacajnim
(Fchange(1,190)—= 32,667; p<.01). —Varijable u treCem bloku obja$njavaju ukupno 27,8%
varijance kriterija. U posljednjem, etvrtom koraku, kao prediktor uvedena je varijabla Klima
pravednosti suradnika. I u ovome koraku dolazi do medijacije, pri ¢emu klima pravednosti
rukovoditelja prestaje biti, a klima pravednosti suradnika postaje jedinim statisti¢ki znac¢ajnim

pozitivnim, samostalnim -prediktorom percipirane uspjesnosti tima. Medijacijski u¢inci klima
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pravednosti rukovoditelja i suradnika potvrdeni su uvidom u matricu interkorelacija, iz koje je

vidljiva visoka pozitivna korelacija izmedu varijabli Klima pravednosti rukovoditelja i Klima

pravednosti organizacije, kao i varijabli Klima pravednosti suradnika i Klima pravednosti

rukovoditelja. Uvode¢i klimu pravednosti suradnika_u model,; postotak objasnjene varijance
porastao je za 20,1% te se i ovo poboljSanje modela u predvidanju kriterija, odnosno
percipirane uspje$nosti tima, takoder pokazalo statisticki znacajnim (Fchange(1,189) = 72.637,

p<.01). Konaéno, model objasnjava ukupno 48% varijance percipirane uspjesnosti tima.

Rasprava

Cilj ovoga rada bio je ispitati odnos klime pravednosti u organizacijskom kontekstu i
percipirane uspjesnosti tima. Prvenstveno, Zeljela se provjeriti faktorska struktura Upitnika
percipirane uspjesnosti tima, budu¢i da je isti, u sklopu ovoga istrazivanja, po prvi puta
preveden na hrvatski jezik i primijenjen na hrvatskom uzorku. Nadalje, provjeren je i doprinos
razliGitih izvora klime pravednosti u organizacijskom kontekstu (organizacije u cjelini,
rukovoditelja i suradnika) percipiranoj uspje$nosti tima, tj. ispitani Su smjer i snaga
povezanosti tih konstrukata. U nadolaze¢im ¢ée se poglavljima dobiveni rezultati, koji pruZzaju
odgovore na postavljene probleme, detaljnije interpretirati i obrazloziti. Na samom kraju rada,

raspravljat ¢e se o doprinosu, ograni¢enjima te implikacijama ovoga istraZivanja.

Faktorska struktura Upitnika percipirane uspjesnosti tima

Eksploratornom faktorskom analizom dobivena je jednofaktorska struktura Upitnika
percipirane uspjesnosti tima, ¢ime je potvrdena prva hipoteza. Prema tome, moze se zakljuciti
kako, na grupnoj razini, sudionici ovog istraZivanja na uspje$nost svoje radne grupe gledaju
kao na jednodimenzionalni konstrukt. Navedeno ne iznenaduje, s obzirom na vrlo mali broj
Cestica u upitniku te njihovu sadrzajnu usmjerenost na izvedbu, odnosno (grupnu)
uéinkovitost u obavljanju radnih zadataka. Sam konstrukt percipirane uspjesnosti tima tesko
je jednoznaéno odrediti, buduéi da njegova operacionalizacija u mnogome ovisi 0 vrsti i
strukturi tima koji je predmet istrazivanja. Sukladno tome, nisu sve dimenzije radne
uspjesnosti jednako relevantne za svaki tim te se, pri odredivanju mjere uspjesnosti tima,
mora voditi racuna o kontekstu u kojem tim funkcionira te zadacima koje obavlja (Goodman i
sur., 1987; prema Kozlowski i Bell, 2001).

Cestice u Upitniku percipirane uspjesnosti tima sadrzajno nisu vezane za odredene
vrste zadataka, nego se odnose na procjenu opée uspjesnosti tima, odnosno u¢inkovitosti u

obavljanju radnih zadataka i dostizanju ciljeva, neovisno o kontekstu. Gully i sur. (2002)
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takvu procjenu uspjeSnosti tima Smatraju procjenom njegove potentnosti — opéeg uvjerenja o
sposobnosti tima da ucinkovito djeluje kroz razli¢ite zadatke i situacije. Potentnost tima usko
je vezana uz njegovu uspjesnost, budu¢i da se oba konstrukta odnose na uvjerenja o
sposobnostima tima. Shea i Guzzo (1987; prema Gully i sur., 2002) potentnost smatraju i
glavnom odrednicom percipirane uspjesnosti tima. Kljuéna razlika izmedu navedenih
konstrukata jest u tome $to potentnost, za razliku od uspjesnosti, nije vezana uz specificne
zadatke 1 situacije. Stoga je i1 prediktivna vrijednost percipirane uspjesnosti tima veca za
izvedbu specifi¢nih zadataka, a potentnosti za opcu radnu izvedbu.

Upitnik percipirane uspjesnosti tima prvenstveno je i konstruiran kao samoprocjena
radne izvedbe na razini tima, koja je, u tu svrhu, predstavljala mjeru uspje$nosti tima (Jung i
Sosik, 2002). lako u literaturi ne postoje podaci 0 njegovoj faktorskoj strukturi, u originalnom
istrazivanju autora procjene prikupljene ovim upitnikom koristene su iskljuéivo kao ukupna,
jedinstvena mjera radne izvedbe, odnosno uspjeS$nosti tima. Stoga se zakljucuje kako su

rezultati faktorske analize provedene u ovom istrazivanju u skladu s nalazima autora.

Udinci klima pravednosti razli¢itih izvora na percipiranu uspjes$nost tima

Kako bi se provjerio doprinos klima pravednosti razli¢itih izvora objaSnjenju
percipirane uspje$nosti tima, provedena je hijerarhijska regresijska analiza. Li, Cropanzano i
Bagger (2013) navode kako su sva dosadasnja istrazivanja povezanosti klima pravednosti
razli¢itih izvora i ishodnih varijabli ukljucivala samo jedan izvor te da nije jasno smanjuje li
se u prisutnosti drugih izvora, ili pak potpuno nestaje u¢inak toga izvora na kriterij. Sukladno
tome te ranije spomenutoj ¢injenici kako je organizacija, kao izvor klime pravednosti, daleko

istrazivaniji konstrukt od rukovoditelja i suradnika (o ¢ijim u¢incima se zna najmanje), klime

pravednosti razli¢itih izvora u analizu su se, kao prediktori, uvodile postepeno, kako bi se
kontrolirao pojedina¢ni doprinos svake od njih. Tako je klima pravednosti organizacije (uz
kontrolu obiljezja tima) u analizu uvedena prva, klima pravednosti rukovoditelja druga, a
klima pravednosti suradnika posljednja.

Rezultati analize pokazali su da, ukoliko se u analizu ne ukljuce klime pravednosti
rukovoditelja i suradnika, klima pravednosti organizacije znacajno pozitivno predvida
percipiranu uspjes$nost tima. No, uvode¢i klimu pravednosti rukovoditelja u analizu, dolazi do
medijacije, pri ¢emu se gubi neposredan znacaj organizacije, a rukovoditelj, kao izvor klime
pravednosti, postaje znacajan pozitivan prediktor percipirane uspje$nosti tima. U iduéem
koraku, uvode¢i u analizu klimu pravednosti suradnika, ponovo dolazi do medijacije, pri

c¢emu klima pravednosti rukovoditelja prestaje biti, a klima pravednosti suradnika postaje
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jedinim statisticki znacajnim, neposrednim pozitivnim prediktorom percipirane uspjesnosti
tima. Ovakvi nalazi samo su djelomi¢no potvrdili hipotezu H2(a) o svim izvorima klime
pravednosti kao znaajnim pozitivnim prediktorima percipirane uspjeS$nosti tima, dok je
hipozeta H2(b), prema kojoj su suradnici, kao izvor klime pravednosti, bolji prediktori
percipirane uspjesnosti tima od organizacije i rukovoditelja, u potpunosti potvrdena.

Izostanak neposrednog znacaja klima pravednosti organizacije i rukovoditelja za

predvidanje Kriterija, u prisutnosti klime pavednosti suradnika, -prili¢no je iznenadujuce,; ali

ne i potpuno neobjas$njivo. Naime, prema teoriji socijalne razmjene (Rupp i Cropanzano,
2002), pravednost je s ishodnim varijablama (razli¢itim organizacijskim ponaSanjima i
stavovima) povezana putem medijacijskog ucinka socijalne razmjene izmedu zaposlenika i
izvora pravednosti. To¢nije, na ishodne varijable najsnazniji ufinak imat ¢e percepcija
pravednosti od strane onog izvora s kojim se ostvaruje najveci broj interakcija. Buduéi da su
si Clanovi tima medusobno mnogo ,blizi“ od organizacije i rukovoditelja, odnosno
medusobno uspostavljaju mnogo veci broj interakcija na dnevnoj bazi, za ocekivati je kako ce
upravo klima pravednosti suradnika, u usporedbi s ostala dva izvora, biti snazniji prediktor

percipirane uspjesnosti tima.

Jo$ jedno potencijalno objasnjenje dobivenih nalaza ponudili su Liao i Rupp (2005),« ( Formatted: Indent: First line: 1,25 cm

prema kojima ¢e percepcija pravednosti imati snazniji u¢inak kada se izvor pravednosti
podudara sa subjektom prema kome su usmjereni ishodi, odnosno ponasanja koja su predmet
mjerenja. Takav efekt opisan je u sklopu modela slicnosti izvora i mete (Lavelle i sur., 2007;
prema Jakopec, 2015), prema kojem je percepcija pravednosti odredenog izvora usko vezana
sa stavovima i ponaSanjima zaposlenika usmjerenim upravo na taj izvor. Bududi da se u
ovome istrazivanju mjerila percipirana uspjes$nost tima, a ne rukovoditelja ili organizacije
opcenito, za ocekivati je da ¢e se klima pravednosti suradnika (Clanova tima) pokazati
vaznijom za predvidanje radne uspjesnosti tima, u odnosu na klime pravednosti organizacije i
rukovoditelja.

No, iako posredan, ucinak klime pravednosti organizacije na percipiranu uspje$nost
tima nije zanemariv. Kao $to je navedeno, pokazalo se kako i organizacija kao izvor klime
pravednosti statisticki znacajno predvida percepciju uspjesnosti tima, ali putem rukovoditelja
kao medijatora. Ovakvi nalazi ne iznenaduju, buduci da su organizacija i rukovoditelj u
mnogocemu povezani. Kako navode Cropanzano i suradnici (2001), na rukovoditelja se
obi¢no gleda kao na reprezentaciju organizacije. Veéina njegovih odluka barem je u
odredenoj mjeri pod utjecajem organizacijske politike. Stoga su i percepcije pravednosti od

strane oba izvora obi¢no visoko korelirane. Nadalje, politika organizacije djelomi¢no utjece
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na rukovoditeljevo ponaSanje i putem odabira odredenog ,tipa“ zaposlenika, njihovo
obucavanjeebuéavanja—istth na odreden nacin, nagradivanja odredenih ponasanja i sli¢no.
Medijacijski uc¢inak klime pravednosti rukovoditelja na percipiranu uspje$nost tima moZze se
objasniti i trickle-down fenomenom (Wo, Ambrose i Schminke, 2015; prema Jakopec, 2015)
u kojem se percepcije, stavovi i ponasanja jedne osobe u organizaciji (obi¢no rukovoditelja)
hijerarhijski prenose i utjeCu na percepciju, stavove i ponasanja druge osobe (obi¢no
podredenog). Pokazalo se da percepcija pravednosti njemu nadredenog rukovoditelja, od
strane samog rukovoditelja, utjee na percepcije podredenih o neprimjerenom rukovodenju
(Tepper i sur., 2006; prema Jakopec, 2015). Dodatno, dozivljaj rukovoditelja tima o
interakcijskoj pravednosti vlastitog nadredenog utjece na zajednicki doZzivljaj o interakcijskoj
pravednosti njega samog te u konacnici i na ishode mjerene na grupnoj razini analize
(Ambrose i sur., 2013; prema Jakopec, 2015). Opcenito, trickle-down fenomen javlja se jer
rukovoditelj uzvraéa tretman svog nadredenog kroz tretman svojih podredenih te svojevrsno
objasnjava proces ,,prenoSenja‘“ pravednosti sa hijerarhijski vis§ih na nize strukture u
organizaciji. Stoga ovaj fenomenisti moze posluziti kao priliéno racionalno objasnjenje
medijacijskog efekta pravednosti rukovoditelja na povezanost klime pravednosti organizacije
1 percipirane uspjesnosti tima.

Osim za rukovoditelja, medijacijski ucinak utvrden je i za suradnike. Tocnije,
pokazalo se kako klima pravednosti rukovoditelja znac¢ajno predvida percipiranu uspjes$nost
tima, ali putem medijacijskog ucinka dozivljene pravednosti suradnika. Iako je u dosadasnjim
istrazivanjima ve¢inom potvrdena izravna veza navedenih konstrukata, u literaturi se mogu
pronaéi potencijalna objasnjenja i za ovakve nalaze. Primjerice, kada zaposlenici primaju
dvosmislene poruke od nadredenih, vezano uz raspodjelu ishoda i politiku i praksu
organizacije te nisu zadovoljni interpersonalnim tretmanom od strane rukovoditelja, obi¢no se
oslanjaju na svoje suradnike kako bi dali smisao svojim iskustvima i razumjeli ponaSanje
rukovoditelja. Sukladno zajednickom objasnjenju dogadaja, ¢lanovi tima nadalje razvijaju
pozitivne/negativne stavove prema rukovoditelju, zbog sliénog stajalista jaGaju se
unutargrupne veze te se ¢lanovi tima pocinju ponasati u skladu s normom koju, kao grupa,
smatraju ispravnom (Salancik i Pffefer, 1978; prema Cropanzano i Molina, 2015). Jo§ jedan
nacin na koji rukovoditelj preko suradnika djeluje na radnu uspjesnost jest preko empatije.
Naime, kako navode Naumann i Bennett (2000), zaposlenici formiraju vlastite stavove i
ponaSanja ne samo na osnovu individualnog tretmana od strane nadredenih, nego pri tome u
obzir uzimaju i nac¢in na koji nadredeni tretiraju ¢itav njihov tim. S vremenom se medu

¢lanovima tima razvija empatija pa, ukoliko se jedan ili vi§e ¢lanova tima tretira nepravedno,
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ostatak Clanova takoder moze razviti negativne stavove o pravednosti nadredenih. Konacno,
navedeni stavovi odrazavaju se u nizU ponasanja tima kao odgovoru na dozivljenu
(ne)pravednost (organizacijskoj predanosti, zalaganju, posvecenosti poslu,
kontraproduktivnom ponasanju), $to posljedi¢no utje¢e na radnu uspjes$nost — kako tima, tako
i cjelokupne organizacije. U svom kasnijem istrazivanju, Naumann i Bennet (2002)
proucavali su u¢inak klime pravednosti specifi¢no na radnu uspjeSnost timova. Rezultati
podupiru njihove prijasnje nalaze te se pokazalo kako je proceduralna klima pravednosti
rukovoditelja pozitivno povezana s radnom uspjesnoscu tima, ali putem pomazucih ponasanja
njegovih ¢lanova. Tocnije, kod timova koji su svoje rukovoditelje dozivljavali dosljednima,
objektivnima i nepristranima zabiljeZena je veca stopa unutargrupnog pomaganja i zalaganja
¢lanova, §to je posljedi¢no povecalo percepciju njihove radne uspjesnosti.

Bududi da su u prvom koraku hijerarhijske regresijske analize, kao kontrolne varijable,
uvrtena razli¢ita obiljezja tima (spol, staz tima te stupanj obrazovanja), valjalo bi
prokomentirati i njihov doprinos objasnjenju kriterija. U prvom koraku analize, obiljezja tima
objasnjavala su ukupno 3,6% varijance kriterija, pri ¢emu se stupanj obrazovanja pokazao
statistiCki znacajnim, samostalnim, pozitivnim prediktorom percipirane uspjesnosti tima.
Dakle, pokazalo se kako se timovi s ve¢im udjelom visoko obrazovanih ¢lanova dozivljavaju
uspjesnijima. Ovakav nalaz nije posebno iznenaduju¢. Naime, prema ranije opisanom modelu
uloga-procesa-ishoda, neka obiljeZja ¢lanova grupe (ulozi) mogu imati izravan ucinak na
radne ishode, bez medijacijske uloge procesa, odnosno grupnih interakcija (Guzzo i Shea,
1992). No, vedina ih radnu uspjes$nost pospjesujeti€e/koci putem posreduju¢ih mehanizama.
Kao jedno od takvih obiljezja Shiflett (1979) navodi upravo obrazovanje, koje putem
aditivnih  zadataka doprinosi radnoj uspjesnosti grupe. Pod aditivnim zadacima
podrazumijevaju se oni kod kojih se maksimalan udinak postize zbrajanjem
znanja/vjestina/sposobnosti svih ¢lanova tima. Timovi s ve¢im udjelom visoko obrazovanih
zaposlenika raspolazu veé¢im rasponom znanja i vjestina te tako posredno poveéavaju svoju
radnu uspjesnost. Dodatna istrazivanja (Goldman, 1965; Laughlin, Branch i Johnsons, 1969;
prema Guzzo i Shea, 1992) potvrduju kako je, u sluéaju visoke razine sposobnosti, grupiranje
podjednako talentiranih zaposlenika prili¢no uéinkovito po pitanju radne uspjesnosti.

Medutim, buduéi da objasnjavaju vrlo mali dio varijance kriterija, obiljezja tima (kao<
cjelina) nisu se pokazala znacajnim za predvidanje promjena u kriteriju (Fchange(3,192)= 2.400,
p>.05), a znacajnost stupnja obrazovanja kao prediktora percipirane uspjesnosti tima potpuno

se izgubila uvodenjem klima pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika u model.
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Stoga, iako teorijski zanimljiv, doprinos obrazovanja objasnjenju kriterija i opéenito ovome

istrazivanju gotovo je u potpunosti zanemariv.

Doprinos, implikacije i ograni¢enja istraZivanja

Jedan od doprinosa ovoga istrazivanja vezan je uz Upitnik percipirane uspjesnosti
tima, koji je po prvi puta preveden na hrvatski jezik i primijenjen na hrvatskom uzorku radnih
timova te se kao takav pokazao valjanom i pouzdanom mjerom navedenog konstrukta. Uz to,
prema trenutnim saznanjima, istraZivanje je rezultiralo i prvim podacima o njegovoj
faktorskoj strukturi-isteg. Dodatna prednost istraZivanja leZi u grupnoj razini analize. To¢nije,
individualne procjene ¢lanova tima agregirane su u prosjecne, kompozitne procjene
pravednosti/uspjesnosti cijeloga tima. Kako navode Lind, Kray i Thompson (1998), veéina
potencijalnih informacija o pravednosti bilo kojeg autoriteta ili institucije proizlazi iz
kolektivnog, a ne osobnog iskustva. Takva kolektivna iskustva, odnosno dozivljaji
pravednosti, nadalje mogu rezultirati stavovima i akcijama usmjerenim prema izvoru
dozivljene pravednosti. Kao najveca potencijalna prednost ovoga istrazivanja istice se prilicno
velik uzorak radnih timova iz Sirokog spektra djelatnosti, $to svakako povecava moguénost
generalizacije nalaza prikupljenih u istrazivanju na ostale, sli¢no strukturirane organizacije.
lako je odnos pravednosti u organizacijskom kontekstu i percipirane/objektivne uspjesnosti
tima ve¢ provjeravan u podruéju organizacijske psihologije (Cohen i Bailey, 1997; Colquitt i
sur., 2012; Lam, Schaubroeck i Aryee, 2002), doprinos je ovoga istrazivanja u uvodenju
pristupa temeljenog na razli¢itim izvorima klime pravednosti. Nalazi obogacuju postojecu
literaturu novim saznanjima o ucinku organizacije, rukovoditelja i suradnika, kao izvora klime
pravednosti, na zajedni¢ku percepciju zaposlenika o uspjesnosti njihova tima. Zaposlenici koji
svoje timove dozivljavaju uspjeSnima, nadalje, imaju vise procjene individualne
samoucinkovitosti, pokazuju veée zalaganje te su opcenito zadovoljniji poslom (Skaalvik i
Skaalvik, 2007). Iznenadujuce, suradnici su se, kao izvor klime pravednosti, jedini pokazali
neposrednim, statisti¢ki znaajnim pozitivnim prediktorom percipirane uspje$nosti tima.
Stovise, ¢ini se kako bije njihov u¢inak na percepciju radne uspjesnosti timova mogao biti
mnogonrege znacajniji od ucinka organizacije u cjelini te rukovoditelja. Broj sli¢nih
istrazivanja koja su u analizu ukljucivala i suradnike iznimno je mali, §to, zajedno s nalazima
ovoga istrazivanja, nedvojbeno sugerira potrebu za proSirivanjem tradicionalnih pogleda na
organizacijsku pravednost, uklju¢ivanjem suradnika kao izvora klime pravednosti potpuno

ravnopravnog organizaciji i rukovoditelju.
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Osim teorijskog doprinosa, ovo istrazivanje nudi i neke prakti¢ne implikacije. Buduci
da se pokazalo kako percepcija pravednosti od strane suradnika pospjeSujeveéava radnu
uspjesnost timova (ili barem njezin dozivljajdezivljai—iste), organizacije bi trebale poduzeti
mjere koje ¢e navedenojt pravednosti i pridonjeti.—peticati- Pritom se misli na postavljanje
objektivnih standarda ocjenjivanja i nagradivanja timova, odnosno pojedina¢nih Elanova
timaistih, ravnomjernu raspodjelu posla medu ¢lanovima tima, poticanje otvorene
komunikacije po pitanju uocene nepravednosti (kako na unutar-grupnoj, tako i na razini
rukovoditelj-¢lanovi tima) te opcenito poticanje suradnickog odnosa punog uvazavanja unutar
radnih timova (Li, Cropanzano i Benson, 2007). Guzzo i Shea (1992) navode kako praksa
pravednog nagradivanja i podupiranja Clanova tima te ravnomjerna raspodjela resursa
snaznije utjecu na njihovu radnu uspjesnost od, primjerice, kvalitete unutargupnih interakcija.
No, navedeno ne otklanja vaznost otvorene komunikacije i suradnje za percepciju pravednosti
od strane suradnika. Bion (1961; prema Guzzo i Shea, 1992) tvrdi kako na radnu izvedbu
timova i njihovih ¢lanova Cesto utjeCu nesvjesne ,sile“ unutar grupe, poput osjecaja
neadekvatnosti 1 neprihvacenosti pojedinih ¢lanova od strane suradnika, intimne veze,
(ne)prijateljstva i sl. Stoga predlaze trening osjetljivosti, kako bi se ¢lanove tima osvijestilo o
djelovanju navedenih sila te obu¢ilo kako se oneiste mogu manifestirati tako da ne narusavaju
kvalitetu unutar-grupnih interakcija i ne interferiraju s izvedbom zadatka.

Tako u ovome istrazivanju nije utvrden izravni u¢inak klima pravednosti organizacije i
rukovoditelja na percipiranu uspje$nost tima, neupitno je da (ne)pravedan tretman od strane
autoriteta utjeGe na niz ponaSanja zaposlenika koja su kljuéna za organizacijske ishode,

ukljucujuéi i njezinu uspjesSnost.uspjesSnest—iste: Stoga se navodi i nekoliko prakti¢nih

implikacija za tretman zaposlenika od strane nadredenih. Prva od njih odnosi se na proces
selekcije zaposlenika. Za vecinu njih, proces selekcije predstavlja prvi doticaj sa
organizacijom. Naéin na koji su tretirani u tome trenutku moZe imati i neke, za organizaciju
vazne, posljedice. Bauer i sur. (2001) navode kako su zaposlenici koji su prilikom selekcije
tretirani pravedno skloniji razviti pozitivne impresije o samoj organizaciji te je, posljedi¢no,
preporuditi svojim prijateljima. Takoder, u sluéaju nepravednog tretmana tijekom selekcije,
kandidati su skloniji poduzeti legalne akcije protiv organizacije te pokrenuti s njom sudski
spor.-s-istem- Organizacije bi, stoga, trebale osigurati pravedan tretman svakog kandidata, a
navedeno mogu posti¢i postavljanjem adekvatnih pitanja kandidatima i uspostavljanjem
objektivnog kriterija za njihovo ocjenjivanjeecjenjivanje—istih te pruzanjem prilike svakom

kandidatu da pokaze $to moze, osiguravajuéi mu dovoljno vremena prilikom

intervjua/testiranja (Cropanzano, Bowen i Gilliland, 2007). Dodatna prakti¢na implikacija
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vezana je uz sustav nagradivanja kojim bi se trebala ostvariti dva temeljna cilja: motivirati
radnu izvedbu pojedinaca i odrzati kohezivnost radnih grupa. Ukoliko povecanje place svih
¢lanova tima nije opcija, vazno je detaljno obrazloziti ,,zakinutim“ zaposlenicima zasto su
samo odredeni ¢lanovi nagradeni, a ostali ne. Isto pravilo vrijedi i u slu¢aju smanjivanja placa.
Osim pravedne selekcije i nagradivanja, preporuca se i mirno rjeSavanje unutargrupnih
konflikta, briga o proceduralnoj i interakcijskoj pravednosti u slu¢aju otpustanja zaposlenika
(osobito masovnog), pracenje uspjeha na individualnoj i grupnoj razini te adekvatno
nagradivanje uspjeha.istog-

Uz sve navedene prednosti i doprinose, ovaj rad prate i svojevrsna ogranic¢enja. Kao
prvo, odredeni nedostaci vezu se uz samo trajanje istraZivanja te anketni upitnik kao metodu
prikupljanja podataka. U istraZzivanju se ispitivao velik broj varijabli (izuzev onih koje su

predmet ovoga rada), a instrumenti kojima su se ispitivale za-ispiivanje-istih-kombinirani su u

jedinstveni anketni upitnik od ukupno 116 Ccestica (ne ukljuéujuéi socio-demografska
obiljezja). Dugotrajno ispunjavanje upitnika moglo je rezultirati zasi¢enjem i padom
koncentracije sudionika, §to za posljedicu moze imati tendenciju potvrdivanja odgovora.
Dodatni nedostatak vezan je uz kontrolu odredenih varijabli u istrazivanju. To¢nije, nije se
kontrolirao utjecaj strukture timova i broja timova po pojedinim organizacijama. Budu¢i da se
unutar manjih grupa razvijaju jace veze medu ¢lanovima, a koordinacija aktivnosti je opéenito
laksa, postoji vjerojatnost da je klima pravednosti suradnika procijenjena pozitivnije kod
timova s manjim, u odnosu na timove s ve¢im brojem ¢lanova. Takva pretpostavka potvrdena
je Leventhalovim istrazivanjem (1976; prema Rupp i Thornton, 2014), gdje se pokazalo kako
manji timovi u vecoj mjeri dijele zajedni¢ku percepciju pravednosti nadredenih i suradnika, a
timovi koji izvje$¢uju o visokom stupnju kolektivnosti opéenito procjenjuju pravednost svojih
suradnika viSom. Takoder, nije se kontroliralo ni koliko timova je uklju¢eno u istrazivanje po
pojedinaénim organizacijama. Stoga ostaje otvorena moguénost da su (ne)pravedne
organizacije s veéim brojem ispitanih timova prividno smanjile, odnosno povecale prosje¢nu
ukupnu ocjenu klime pravednosti organizacije. Posljednji nedostatak mjerenja ti¢e se samog
konstrukta percipirane uspjeSnosti tima. Kako navode Patterson, War i West (2004),
percepcija uspjesnosti od strane zaposlenika nije uvijek mjera stvarne radne uspjeSnosti.
Buduéi da ne postoji to¢na, jednoznacna operacionalizacija konstrukta radne uspjesnosti tima,
postavlja se pitanje jesu li timovi obuhvaceni ovim istrazivanjem, koji su svoju radnu
uspjesnost procijenili prilicno visokom (prosjeénom ocjenom 4,25), doista uspjesni? lako
njihova objektivnastvarna uspjes$nost nije bila specifi¢nim predmetom ovoga istrazivanja, uz

subjektivne procjene, uklju¢ivanje objektivnih, kvantitativnih mjera radne uspjesnosti tima
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(prikupljenih od strane organizacije) u nadolazec¢im istrazivanjima moglo bi dati odgovor na

navedeno pitanje te prosiriti saznanja o dinamici funkcioniranja timova opc¢enito.

Zakljudak

Ovim se radom nastojalo pruziti bolje razumijevanje odnosa klime pravednosti u
organizacijskom kontekstu i percipirane uspjesnosti tima. To¢nije, na prigodnom uzorku od
N= 196 timova zaposlenih u hijerarhijski strukturiranim organizacijama, Zeljelo se provjeriti
kakav je i koliki u¢inak organizacije, rukovoditelja i suradnika, kao izvora klime pravednosti,
na dozivljenu uspjesnost timova. U okviru prvog problema, provjerena je faktorska struktura
Upitnika percipirane uspjeS$nosti tima, koji je po prvi puta preveden na hrvatski jezik i
primijenjen na hrvatskom uzorku. Eksploratornom faktorskom analizom potvrdena je
ocekivana jednofaktorska struktura upitnika. U okviru drugog problema, hijerarhijskom
regresijskom analizom ispitan je doprinos klima pravednosti razli¢itih izvora percipiranoj

uspjesnosti tima. Uz kontrolu obiljezja tima, suprotno ocekivanjima, izravan pozitivan ucinak

na percipiranu uspjesnost tima utvrden je jedino za klimu pravednosti suradnika. Pokazalo se

kako organizacija, kao izvor klime pravednosti, takoder pozitivnho utjee na percepciju

uspjesnosti tima, ali putem rukovoditelja kao medijatora. ici i

a) ava) 0 no
d

uspjeSnost—timeova;,—al—putem—rukeveditelja—kao—medijatora—Isti ucinak utvrden je i za
rukovoditelja, koji radnu uspjesnost timova predvida putem suradnika. Dobiveni rezultati
upucuju na potrebu za daljnjim istraZivanjima u ovom podruéju, kako bi se postiglo bolje
razumijevanje meduodnosa razliitih izvora klime pravednosti, kao i njihovog ucinka na

uspjesnost radnih timova.
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