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Klima pravednosti i radna angaZiranost timova

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati odnos klime pravednosti i radne angaziranosti timova.
Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku od 105 timova hijerarhijski strukturiranih
organizacija razli¢itih djelatnosti. Nastojalo se provjeriti faktorsku strukturu Upitnika radne
angaziranosti timova i utvrditi doprinos pojedinih dimenzija (distributivne, proceduralne i
interakcijske) klime pravednosti razliCitih izvora (rukovoditelj, organizacije i unutar grupe)
objasnjenju radne angaziranosti timova. Eksploratornom faktorskom analizom utvrden je jedno-
faktorski model radne angaziranosti timova, §to nije u skladu s o¢ekivanom tro-faktorskom
strukturom. Rezultati hijerarhijske regresijske analize sugeriraju kako dimenzije klime
pravednosti razliCitih izvora (rukovoditelj, organizacije 1 unutar grupe) objasnjavaju ukupno
62,2% varijance radne angaziranosti timova. Pri tome, unutargrupna klima pravednosti statisticki
znacajno pozitivno doprinosi objasnjenju radne angaziranosti timova, a kao samostalni pozitivni
prediktori pokazali su se jedino proceduralna i distributivna klima pravednosti unutar grupe.

Kljuéne rijeci: klima pravednosti, pristup temeljen na razli¢itim izvorima pravednosti, radna
angaZziranost timova

Justice climate and team work engagement

The aim of this study was to examine the relationship between justice climate and teams'
work engagement. The study was conducted on a convenient sample of 105 work teams
employed in hierarchicaly structured organizations that represent a variety of different industries.
It attempt to verify the factorial structure of Team work engagement scale and to determine the
contribution of specific dimensions (distributive, procedural and interactional) of multi-foci
justice climate (supervisory, organization and intraunit) to the explanation of team work
engagement. The results of exploratory factor analysis yielded one-factor model of Team work
engagement scale wich was not in line with the assumed three-factor structure. Results of the
hierarchical regression analysis indicate that dimensions of multi-foci justice climate
(supervisory, organization and intraunit) explain a total of 62,2% of team work engagement
variance. The intraunit justice climate has statistically significant positive contribution to the
explanation of overall measure of team work engagement, with procedural and distributional
intraunit justice climate as the only positive significant predictors.

Keywords: justice climate, multi-foci justice, team work engagement



Uvod
Timovi u organizacijama
Tijekom posljednja dva desetlje¢a moguce je uociti znacajne promjene u organizacijskoj

strukturi organizacija Sirom svijeta koje su djelomi¢no posljedica ekonomskih, strategijskih i
tehnoloskih utjecaja, ali najve¢im dijelom proizlaze iz sve Ces¢eg prelaska s individualnog na
timski nacin rada (Lawler, Mohrman i Ledford, 1995; prema Kozlowski i Bell, 2003). Mnoge
organizacije u svrhu poboljSanja svog poslovanja uvode decentralizaciju poslovanja i formiraju
medufunkcijske i unutarfunkcijske timove (Turkalj, Fosi¢ i Marinkovi¢,2012). Razlog tomu je
izmedu ostalog povecanje globalne kompetitivnosti, konsolidacije i inovacije koji zahtjevaju
razliite vjestine, strucnost i iskustva, kao i brze, fleksibilnije i adaptivnije reakcije, a upravo
radni timovi to omogucavaju (Kozlowski i Bell, 2003). Timska organizacija bitno se razlikuje od
drugih poznatih organizacijskih struktura. Prije svega, takva organizacija uklanja granice podjele
rada, fleksibilnija je te ¢ini organizaciju plicom bez karakteristika hijerarhije, neovisno o tome
tko ¢ini jedan tim (Turkalj, Fosi¢ i Marinkovi¢, 2012).

Vazno je napomenuti kako postoji odredena razlika izmedu radnih grupa i radnih timova.
Moguce je reéi kako svaki tim ¢ini grupu, ali da svaka grupa nije tim (Katzenbach i Smith, 1993,
prema Zeff i Higby, 2002). Radnu grupu ¢ini skupina ljudi koja radi zajedno na nekom zadatku
u zajednickoj okolini te je uspjesnost grupe rezultat dijeljenja informacija, gledista i razmisljanja.
Clanovi grupe su zaokupljeni individualnom odgovornosti i uspje$nosti dok rukovoditelje grupe
najcesce ¢ine menadzeri koji su postavljeni na tu funkciju prema hijerarhiji. Rukovoditelj grupe
odreduje 1 planira posao svojih podredenih, a zadaci su Siroko i neprecizno definirani. S druge
strane, radni timovi zahtjevaju kako individualnu, tako i zajednicku odgovornost 1 uspjeSnost
(Zeff i Higby, 2002). Radne timove ¢ini manji broj ljudi koji imaju komplementarne vjestine i
posveceni su zajedniCkoj svrsi 1 ciljevima. Zadaci i posao se odreduju i planiraju medusobnom
suradnjom rukovoditelja tima 1 njegovih podredenih. Dok c¢lanovi grupe rade vecinom
individualno, ¢lanovi tima rade zajednicki na specifi¢nim zadacima zbog postojanja zajednicke
odgovornosti.

Radni timovi mogu biti razliite vrste i veliine te imati razliCite funkcije. Zajednicko
svim radnim timovima je da ih ¢ini dvoje ili viSe pojedinaca, da postoje kako bi izvodili zadatke
vazne za organizaciju te da dijele jedan ili viSe zajednickih ciljeva (Kozlowski i Bell, 2003).
Osim toga, u timovima je prisutna stalna socijalna interakcija i meduovisnost ¢lanova u
izvodenju zadataka. Oni su uklopljeni u organizacijski kontekst koji postavlja granice te ima
utjecaj na suradnju s drugim timovima unutar tog konteksta. Radni tim se moze definirati i kao

rezultat kombinacije komplementarnih vjestina i sposobnosti viSe pojedinaca koji zajednicki rade



u ugodnoj atmosferi i skladnim meduljudskim odnosima pri ¢emu provode aktivnosti koje su u
skladu s odredenim ciljem organizacije (Turkalj, Fosi¢ i Marinkovi¢,2012). Takoder, moze se
rec¢i da timski rad predstavlja oblik koordinirane aktivnosti koju obavlja namjerno organizirana
skupina ljudi na nacin da se rad ne raspodjeljuje prema polozaju u organizacijskoj hijerarhiji ve¢
kroz neposrednu suradnju i kompetentnost stru¢njaka (Petz, 1992).

Radni timovi su uklopljeni u Siri organizacijski kontekst koji postavlja ogranicenja
odozgo-prema dolje na njegovo funkcioniranje, dok istovremeno sam tim Cini kontekst za
¢lanove tima te reakcije timova predstavljaju kompleksan odozdo-prema gore fenomen Koji
tijekom vremena nastaje kao rezultat individualni kognicija, afekata, ponasanja i interakcija
¢lanova tima (Kozlowski i Klein, 2000; prema Kozlowski i Bell, 2003). Organizacija djeluje na
funkcioniranje tima putem tehnologije, strukture, vodstva, kulture i klime. S druge strane,
¢lanovi tima djeluju u ograni¢enom kontekstu koji su djelomi¢no sami oblikovali svojim
znacajkama, interakcijama i reakcijama. Kroz interakciju ¢lanova tima nastaju norme na razini
tima, zajedni¢ke percepcije i odgovarajué¢a znanja. Timovi se ne ponasaju, ve¢ pojedinci, ali to
¢ine na nacine koji rezultiraju fenomenom na razini tima.

Pravednost u organizacijskom kontekstu
Globalno ekonomsko stanje, brze promjene na trziStu rada te socijalna i ekonomska kriza

¢ine sve vaznijim istraZivanje 1 poticanje pozitivnih iskustava u organizacijama, kao $to je i
pravednost. Razlog sve ¢eSceg istrazivanja pravednosti U organizacijskom kontekstu proizlazi iz
prakticne vaznosti, buduc¢i da zaposlenici prema kojima se pravedno odnosi pokazuju vise
pozitivnih ishoda vezanih uz posao, kao $to su primjerice radna uspje$nost, organizacijski
odgovorno ponasanje, zadovoljstvo poslom i smanjene namjere za napuStanjem organizacije
(Donovan, Drasgow i Munson, 1998; Cohen-Charash i Spector, 2001; Bakhshi, Kumar i Rani,
2009). Osim toga, pravednost je povezana sa moralnim i etickim standardima, a zaposlenici
preferiraju organizacije koje se odnose moralno i eti¢ki (Folgner, 1994; prema Rupp i
Cropanzano, 2002).

Pravednost se prvenstveno odnosi na individualne percepcije zaposlenika o tome koliko
se prema njima pravedno odnosi na poslu (Colquitt i Shaw, 2005). Ona ne predstavlja stavove,
motive ili emocije same za sebe ve¢ vrstu motiviranog ponasanja (Cropanzano, Byrne, Bobocel i
Rupp, 2001). Drugim rijecima, zaposlenici dozivljavaju odredena iskustva na poslu i reagiraju na
njih, a osjecaj (ne)pravednosti koji proizlazi iz tih iskustava odreduje njihove naknadne stavove i
ponaSanja. Moguce je razlikovati dva razliCita aspekta pravednosti: normativna pravila i moralnu
ili eticku odgovornost (Rupp, Shao, Jones i Liao, 2014). Aspekt koji se odnosi na normativna

pravila operacionalizira percepcije pravednosti kao procjene pojedinaca u kojoj mjeri su



normativna pravila (primjerice distributivna, proceduralna i interakcijska pravila pravednosti)
odrzana ili prekrSena, dok je aspekt koji se odnosi na moralnu ili eti¢ku odgovornost usmjeren na
to kako pojedinci dozivljavaju specifi¢ne grupe ili strane (primjerice rukovoditelje, organizaciju,
suradnike) u odnosu na odrzavanje ili krSenje navedenih normativnih pravila te na specifi¢ne
odnosne procese koji se javljaju kao posljedica takvih prosudbi.

Dimenzije pravednosti u organizacijskom kontekstu. Tradicionalno, istrazivaci
pravednost najée$c¢e dijele na 3 dimenzije: distributivnu, proceduralnu i interakcijsku pravednost
(Li, 2008). Ovi konstrukti predstavljaju percepcije zaposlenika o tome jesu li ishodi, procedure
koje se koriste kako bi se odredili ishodi te informacije o tim procedurama i interpersonalni
odnosi pravedni (Cohen-Charash i Spector, 2001; Colquitt i Shaw, 2005).

Distributivna pravednost. Distributivna pravednost nastala je iz socijalne psihologije i
uzima u obzir razliite norme zaposlenika pomocu kojih oni procjenjuju koliko su pravedni
razli¢iti ishodi kao §to je primjerice raspodjela place. Prema teoriji pravednosti (Adams, 1965;
prema Li, H., 2008), pojedinci usporeduju omjer svojih ulaganja i ishoda sa istim omjerom
drugih koji rade s njima. Pojedinci percipiraju pravednost ukoliko su ta dva omjera ekvivalentna.
S druge strane, osjecaj nepravednosti moze se pojaviti ukoliko ta dva omjera nisu ekvivalentna.
Pojedinci mogu razliCito reagirati na stanje nepravednosti. Adams (1965; prema Li, H., 2008)
pretpostavlja da ¢e primjerice pojedinci koji uvide da su previse placeni tako povecati kvalitetu
ulozenog, dok manja placa od o€ekivane moZe motivirati pojedinca da smanji kvantitetu ili
kvalitetu ulozenog kako bi se uspostavila pravednost. lako je vecina istraZivanja usmjerena na
pravednu raspodjelu kao kriterij, istrazivaci su uocili kako 1 neki drugi kriteriji, kao Sto su
potreba ili jednakost mogu isto tako biti vazni (Deutsch, 1975; Leventhal,1976; prema Lavelle,
Rupp, Manegold i Thornton, u tisku).

Do 1975. godine, istraZivanja su bila primarno usmjerena na distributivnu pravednost,
nakon ¢ega su uvedene i razvijene i druge dimenzije pravednosti (Bakhshi,Kumar i Rani, 2009).

Proceduralna pravednost. Proceduralna pravednost odnosi se na nacine na koje se ishodi
raspodjeljuju (Li, H., 2008). Istrazivanja Thibauta i Walkera (1975; prema Bakhshi i sur., 2009)
0 reakcijama pojedinaca na procedure rjeSavanja sporova dovele su do razvoja teorije
proceduralne pravednosti. Pokazalo se kako pojedinci preferiraju sustave u kojima im je
omogucena kontrola u procesima i pravo glasa u odnosu na sustave koji su zanemarivali njihovo
pravo glasa. Pokazalo se takoder da kada su pojedinci imali kontrolu nad procesima, percipirali
su sustav pravednijim, neovisno o tome je li ishod bio pozeljan ili ne (Thibaut i Walker, 1975;
prema Li, 2008). Nadalje, utvrdeno je Sest kriterija koje neke procedure moraju zadovoljiti kako

bi se percipirale pravednima (Leventhal i sur., 1980; prema Lavelle i sur., u tisku). Pravedne
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procedure se primjenjuju dosljedno prema svima i kroz vrijeme te moraju biti oslobodene
pristranosti. Takoder, mora se osigurati da se prilikom donosenja odluka prikupljaju toc¢ne
informacije, da postoji mehanizam kojim bi se ispravile pogresne ili neispravne odluke te da se
uzimaju u obzir misljenja razli¢itih skupina ljudi na koje se donesene odluke odnose. Potrebno je
1 da procedure odgovaraju osobnim ili prevladavaju¢im etickim i moralnim standardima.

Osim pravednosti ishoda i procesa, istrazivaci pretpostavljaju postojanje joS jedne
dimenzije pravednosti. Posljednja skupina ponaSanja koju evaluiraju zaposlenici ukljucuje
opc¢enito postupanje razliitith autoriteta (Rupp, Bashshur i Liao, 2007) i nazvana je
interakcijskom pravednosti.

Interakcijska pravednost. Interakcijska pravednost odnosi se na kvalitetu
interpersonalnog postupanja prema zaposlenicima prilikom provodenja procedura donosenja
odluka (Bias i Moag, 1986; prema Bahkshi i sur., 2009). Kriterije za ovu dimenziju pravednosti
¢ine pristojnost, postovanje, dostojanstvo i temeljito obrazlozenje donesenih odluka (Greenberg,
1993).

Ponekad se interakcijska pravednost razdvaja na dvije komponente: interpersonalnu i
informacijsku pravednost (Greenberg, 1993). Interpersonalna pravednost se odnosi na stupanj u
kojem je odnos prema zaposlenicima pristojan, dostojanstven i iskazuje posStovanje.
Informacijska pravednost odnosi se na objasnjenja koja se pruzaju zaposlenicima i koja sadrze
informacije o tome zasto su neke procedure koriStene na odredeni nacin ili zaSto su ishodi
raspodjeljeni na odredeni nacin.

U posljednjih nekoliko godina istrazivanja pravednosti proSirena su ispitivanjem
percepcija zaposlenika o pravednosti razli¢itih izvora u organizacijskom kontekstu. Osim
organizacije same po sebi, ovi izvori mogu ukljucivati subjekte koji pripadaju organizaciji
(primjerice rukovoditelji i suradnici) ili koji se nalaze izvan organizacije (primjerice klijenti i
potrosaci) (Lavelle i sur., u tisku).

Izvori organizacijske pravednosti. U suprotnosti sa tradicionalnom konceptualizacijom
pravednosti prema normativnim pravilima (proceduralna, distributivna i interakcijska), pristup
temeljen na razli¢itim izvorima pravednosti (eng. Multi-foci justice) naglasak stavlja na
eksplicitno uklju¢ivanje odgovornosti pojedinca ili skupine za krSenje tih normi (Lavelle i sur., u
tisku). Zaposlenici rade unutar kompleksnih socijalnih mreza i iz tog razloga prisutne su brojne
skupine ¢iji tretman prema njima zaposlenici procjenjuju i reagiraju na njega (Rupp i sur., 2014).

Malatesta 1 Byrne (1997; prema Rupp 1 sur., 2007) su prvi predlozili ideju o viSestrukim
izvorima pravednosti. Pri tome, odgovornost za proceduralnu pravednost pripisivala se

organizaciji, iz razloga $to politika i procedure najceS¢e proizlaze iz organizacije, dok se
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odgovornost za interakcijsku pravednost pripisivala rukovoditeljima jer oni najcesée imaju
direktni kontakt sa zaposlenicima i na takav nacin predstavljaju glavni izvor interpersonalnog
postupanja prema zaposlenicima. Druga istrazivanja su proSirila ovaj pristup pretpostavljajuci
kako zaposlenici ne moraju automatski pripisivati odgovornost odredenoj skupini za odredenu
vrstu pravednosti (Rupp i sur., 2014). Pokazalo se kako zaposlenici mogu imati odvojene
procjene i proceduralne i interakcijske pravednosti kako za rukovoditelja, tako i za organizaciju
(Bryne, 1999; prema Rupp i sur., 2007; Rupp i Cropanzano, 2002; Liao i Rupp, 2005). Osim
organizacije i rukovoditelja, vazan izvor pravednosti moze biti i radna grupa ili tim zaposlenika
(Lavelle 1 sur., 2009). lako je proveden mali broj istrazivanja, pokazalo se kako zaposlenici
percipiraju svoju radnu grupu ili tim kao jedinstven izvor pravednosti (Chiaburu i Harrison,
2008). Ova vrsta pravednosti nazvana je unutargrupna pravednost (Cropanzano, Li i James,
2007; prema Lavelle i sur., 2007) i odnosi se na zajedni¢ke percepcije ¢lanova tima o tome u
kojoj mjeri se odnose pravedno jedni prema drugima.

Pristup temeljen na razli¢itim izvorima pravednosti proizlazi iz teorije socijalne razmjene
(Blau, 1964; prema Rupp i Paddock, 2009) prema kojoj zaposlenici mogu oblikovati odnose
razmjene sa brojnim skupinama. Ovi odnosi predstavljaju kontinuum gdje se na jednoj strani
nalaze odnosi ekonomske razmjene koji su cesto kratkotrajni i ukljuc¢uju vrlo malo emocionalne
povezanosti, dok se na drugoj strani nalaze odnosi socijalne razmjene koji su otvoreniji,
dugotrajniji i ukljucuju povjerenje i razmjenu socioemocionalnih resursa. Osnovna pretpostavka
teorije socijalne razmjene je da se odnosi tijekom vremena razvijaju u smjeru povjerenja,
odanosti 1 medusobne obveze ukoliko se obje strane drze odredenih ,,pravila®“ razmjene:
reciprociteta ili nadoknadivanja (Cropanzano i Mitchell, 2005). Istrazivanja pokazuju kako
stabilne percepcije pravednosti vise ovise o skupinama s kojima su zaposlenici u interakciji nego
ishodima, procedurama i interpersonalnom postupanju (Rupp i sur., 2007; Rupp i Aquino,2009).

Tradicionalno, istrazivanja pravednosti u organizacijskom kontekstu su se usmjeravala na
individualnu razinu, odnosno mjeru u kojoj pojedinci misle da se prema njima odnosi pravedno i
nacine na koje oni odgovaraju na to. Medutim, novija istrazivanja su pokazala kako ¢lanovi tima
razvijaju slicne percepcije o tome koliko se pravedno autoriteti odnose prema njihovom timu
(Robertson, 2006; prema Li, H., 2008). Tako je nastao novi konstrukt nazvan klima pravednosti
koji opisuje ovu zajednicku percepciju pravednosti (Nauman i Bennet, 2000).

Klima pravednosti u organizacijskom kontekstu. Klima pravednosti moze se definirati
kao prosje¢na spoznaja na razini grupe o tome kakav je odnos prema nekoj radnoj grupi ili timu
u cjelini (Nauman i Bennet, 2000). Vaznost istrazivanja klime pravednosti proizlazi iz toga $to

sve veli broj organizacija, kako je ve¢ navedeno, ima timsku strukturu te zbog toga Sto se
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percepcije pravednosti javljaju u socijalnom kontekstu, a zaposlenicima najistaknutiji socijalni
kontekst predstavlja upravo njihova radna grupa ili tim (Kozlowski i Bell, 2003). Pojava klime
pravednosti na grupnoj razini moze se objasniti teorijom procesiranja socijalnih informacija
(Salancik i Pfeffer, 1978; prema Rupp i Paddock, 2009) prema kojoj pojedinci u socijalnom
kontekstu prilikom stvaranja prosudbi o obic¢ajima, vrijednostima i normama organizacije koriste
informacije koje prikupljaju od drugih.

Mossholder, Bennet i Martin (1998; prema Rupp i sur., 2007) su medu prvima istrazivali
percepcije pravednosti iznad individualne razine. Pretpostavili su postojanje ,konteksta za
proceduralnu pravednost®, odnosno prosje¢ne percepcije proceduralne pravednosti svih ¢lanova
grupe, koja bolje objasnjava zadovoljstvo poslom na individualnoj razini od percepcija
proceduralne pravednosti na individualnoj razini. Nauman i Bennet (2000) su prosirili ove
spoznaje stavljajuci ve¢i naglasak na definiciju i mjerenje proceduralne klime pravednosti, kao i
na prediktore i ishode. Pokazalo se kako su grupna kohezija i transparentnost rukovodenja
prediktori formiranja proceduralne klime pravednosti koja dovodi do povecanja pomazucih
ponaSanja. Pristup temeljen na razli¢itim vrstama pravednosti primjenjiv je i na grupnoj razini,
odnosno klima pravednosti koja se pojavljuje unutar grupe moze ukljuivati percepcije
zaposlenika o svim dimenzijama pravednosti, kako rukovoditelja, tako i organizacije (Liao i
Rupp, 2005). Rezultati opéenito upucuju na to da ove razli¢ite varijable klime pravednosti
predvidaju odanost, zadovoljstvo i organizacijski odgovorno ponasanje na individualnoj razini.

Dakle, iako percepcije pravednosti nastaju prvenstveno na individualnoj razini, mogu se
formirati 1 kao zajednicke, kolektivne spoznaje ili klima pravednosti na razini grupe.

Ishodi percipirane pravednosti. Istrazivanje pravednosti ima veliki zna¢aj upravo iz
razloga Sto percepcija pravednosti na radnom mjestu ima snaZan utjecaj na stavove i ponaSanja
zaposlenika te dovodi do brojnih razli¢itih ishoda.

Kada je odnos prema zaposlenicima nepravedan, oni mogu nepoZeljno reagirati na nacin
da smanje svoju ucinkovitost, izbjegavaju ponasanja koja doprinose dobrobiti organizacije,
potraze posao drugdje ili primjerice unistavaju vlasni$tvo organizacije (Li, H., 2008). Pokazalo
se kako su percepcije pravednosti povezane sa stavovima (primjerice organizacijska odanost,
zadovoljstvo poslom, namjera za napuStanjem organizacije) i ponaSanjima (ucinkovitost,
organizacijski odgovorno ponasanje, kontraproduktivna organizacijska ponaSanja) (Cohen-
Charash i Spector, 2001). Pri tome, pokazalo se kako klima pravednosti predvida navedene
brojne ishode u znacajno vecoj i izrazenijoj mjeri u odnosu na razinu individualnih percepcija

pravednosti (Liao i Rupp, 2005; Nauman i Bennet, 2000).



Bitno je naglasiti kako je, u skladu s pristupom temeljenom na razli¢itim izvorima
pravednosti razvijen model sli¢nosti izvora i mete (eng. Target similarity model; Lavelle,Rupp i
Brockner, 2007) koji podrazumijeva da ¢e percepcija pravednosti odredenog izvora (primjerice
percepcija da je odgovorna strana narusSila normativna pravila pravednosti) biti najvise povezana
sa stavovima i ponaSanjima usmjerenim specifi¢no na taj izvor.

Jedan od vaznih ishoda percipirane pravednosti je i radna angaziranost (Saks, 2006; Alvi
i Abassi, 2012), iako ova povezanost nije dovoljno istrazena.

Radna angaziranost
U posljednje vrijeme postoji povecan interes za radnu angaziranost, kako u istrazivanjima

tako i1 u prakticnom smislu. Organizacijske promjene zahtjevaju prilagodbu, razli¢itost zahtjeva
zauzimanje razli€itih perspektiva, timski rad zahtjeva asertivnost, posao u vertikalnim socijalnim
mrezama zahtjeva komunikacijske vjestine, potraga za poslom zahtjeva inicijativu, a smanjenje
ili izostanak razli¢itih ogranicenja zahtjeva samokontrolu. U danas$nje vrijeme su psiholoske
sposobnosti zaposlenika optere¢ene vise nego ikada do sada, uklju¢ujuéi i motivaciju.
Suvremene organizacije ocekuju od svojih zaposlenika da budu proaktivni, pokazuju inicijativu,
preuzimaju odgovornost za svoj profesionalni razvoj te da su posveceni visokim standardima
ucinkovitosti (Li, H., 2012). Potrebni su zaposlenici koji su energi¢ni i posveceni svom poslu te
koji su zadubljeni u svoj posao, odnosno potrebni su angazirani zaposlenici. Upravo ¢injenica da
ljudski kapital 1 psiholoSka ukljucenost zaposlenika u posao postaju sve vaznijim, kao 1 povecano
zanimanje istraZivaca za pozitivna psiholoska stanja dovela su do sve veceg istrazivanja radne
angaziranosti (Schaufeli, 2013).

Problem postoji zbog nepostojanja jedinstvene definicije, a definicije 1 mjere Cesto se
preklapaju sa nekim drugim konstruktima u organizacijskoj psihologiji (Robinson, Perryman i
Hayday, 2004). Moguce je razlikovati nekoliko takvih konstrukata koji se odnose na ponasanja
(osobna inicijativa), vjerovanja (organizacijska odanost, ukljuenost u posao), emocije
(zadovoljstvo poslom, pozitivna afektivnost) ili kompleksnija psiholoska stanja (,,flow",
radoholizam). Iako postoje odredena preklapanja, radna angaziranost se ne moze svesti na
nijedan od navedenih konstrukata ve¢ ima dodatnu vrijednost i znafenje u organizacijskom
kontekstu (Schaufeli i Bakker, 2010). Prema tome, radna angaziranost predstavlja jedinstven
konstrukt koji sadrzi kognitivne, emocionalne i ponaSajne komponente koje su povezane sa
individualnim u¢inkom zaposlenika (Saks, 2006).

Kognitivni aspekt angaZziranosti obuhvaca vjerovanja zaposlenika o organizaciji,
rukovoditeljima i radnim uvjetima, emocionalni aspekt obuhvaéa zaposlenikove osjecaje o

svakom od navedenih faktora te ima li pozitivne ili negativne stavove prema njima, dok u



konacnici ponasajni aspekt obuhvaca fizicku energiju zaposlenika usmjerenu prema ispunjavanju
svoje radne uloge (Kular, Gatenby, Rees, Soane i Truss, 2008).

Iako se znacenje na prvi pogled Cini jasno, pokazalo se kako je radnu angaZiranost
jednostavnije prepoznati u praksi nego je definirati (Schaufeli, 2013).

Konceptualizacije radne angaZiranosti. Prvu definiciju radne angaziranosti postavio je
Kahn (1990; prema Schaufeli i Bakker, 2010) prema kojoj ona predstavlja usmjeravanje
zaposlenika prema njihovim radnim ulogama, odnosno ukljucivanje i izrazavanje vlastite li¢nosti
fizicki, kognitivno, emocionalno i mentalno tijekom izvodenja radne uloge. Drugi pristup
proizlazi iz shvacanja radne angaziranosti kao pozitivne suprotnosti izgaranja na poslu (Maslach
I sur., 2001; prema Schaufeli i Bakker, 2010). Angazirani zaposlenici imaju energi¢nu i
ucinkovitu povezanost s poslom te svoj posao dozivljavaju izazovnim, a ne stresnim i
zahtjevnim.

Ipak, najprihvaceniji pristup radnoj angaziranosti je onaj prema kojem je ona nezavisan,
jedinstven 1 razli¢it koncept, negativno povezan sa izgaranjem na poslu. Prema tome, radnu
angaziranost je moguce definirati kao pozitivno, ispunjavajuce stanje uma povezano sa poslom
kojeg karakterizira energija, posvecenost i udubljenost (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma i
Bakker, 2002). Radna angaziranost ne predstavlja trenuta¢no, specificno emocionalno stanje ve¢
se odnosi na perzistirajue i pervazivno afektivno-motivacijsko stanje koje nije usmjereno na
specifican objekt, dogadaj ili ponasanje. Ona obuhvacéa bihevioralnu (energija), emocionalnu
(posvecenost) 1 kognitivnu (udubljenost) komponentu.

Dakle, moguce je razlikovati 3 dimenzije radne angazZiranosti (Schaufeli 1 sur., 2002).
Energija se odnosi na visoke razine enegi¢nosti i mentalne elasti¢nosti tijekom rada, volju za
ulaganjem truda u posao te ustrajnost ¢ak i u situacijama suocavanja s teSko¢ama. Posvecenost Se
odnosi na jaku ukljucenost u posao i dozivljavanje osjecaja znacaja, entuzijazma i izazova, dok
udubljenost karakterizira potpuna usredoto¢enost na posao i ukljucenost u kojoj vrijeme vrlo
brzo prolazi te pojedinac ima poteSkoca pri pokusajima da se odvoji od posla.

lako su timovi, kako je ve¢ navedeno, bitan dio organizacijske ucinkovitosti, vecina
istrazivanja koja se bave radnom angazirano$¢u do sada su bila usmjerena na individualnu
razinu. Istrazivanje radne angaZiranosti timova je vrlo bitno uzme li se u obzir kako upravo
timovi imaju vaznu ulogu u zdravlju 1 dobrobiti zaposlenika te u¢inkovitosti (Salanova, Llorens,
Cifre, Martinez i Schaufeli, 2003).

Kolektivha radna angaZiranost. Angazirani zaposlenici ulazu dodatnu koli¢inu
energije, upornosti i posvecenosti prilikom izvrSenja svojih zadataka $to se prenosi na neki nacin

na cjelokupno radno okruZenje te na takav nac¢in moze utjecati na ostale zaposlenike koji su u
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istom radnom timu putem procesa pozitivne zaraze (Salanova, Agut i Peiro, 2005; prema
Torrente, Salanova i Llorens, 2013).

Bakker, Albrecht i Leiter (2011) su predlozili kako se kolektivna angaZiranost odnosi na
angaziranost tima ili grupe (energija, posvecenost i udubljenost tima) na nacin kako to
percipiraju individualni zaposlenici i da vjerojatno postoji zahvaljuju¢i emocionalnoj zarazi.
Teorija emocionalne zaraze objasnjava kako razliciti pojedinci mogu dijeliti i izrazavati jednako
emocionalno stanje (Hatfield, Cacioppo i Rapson, 1994; prema Acosta, Salanova i Llorens,
2012). Sukladno definiciji radne angaziranosti na individualnoj razini, radna angaziranost timova
moze se definirati kao pozitivno, ispunjavajuée stanje uma povezano s poslom koje karakterizira
energija, posvecenost i udubljenost radnog tima koje nastaje kao rezultat interakcije i zajednickih
iskustava ¢lanova radnog tima (Salanova i sur. 2003).

Ako se uzme u obzir da je radna angaziranost afektivno-motivacijsko stanje (Schaufeli i
Bakker, 2004), nije iznenadujuc¢e da osobe koje prisustvuju istim dogadajima imaju i sli¢na
afektivna iskustva. Clanovi tima obi¢no dijele jednake resurse, imaju jednakog voditelja tima,
jednake klijente, prozivljavaju iste dogadaje, imaju iste radne kolege te jednako radno okruzenje
(Costa, Passos i Bakker,2012). Timovi su sastavljeni od pojedinaca koji su nezavisni te moraju
biti u interakciji kako bi uspjesno obavili neki posao, a upravo interakcija predstavlja osnovu za
stvaranje kolektivnih konstrukata.

Kao i radna angaZiranost na individualnoj razini, kolektivna radna angaZiranost se moze
podijeliti na 3 dimenzije: energiju, posveéenost i udubljenost (Costa i sur., 2012). Energija
radnog tima moze se primjerice uociti u situacijama kada Clanovi tima entuzijasti¢no ohrabruju
ostale obeshrabrene ili demoralizirane kolege te eksplicitno izraZzavaju svoju zelju da nastave
raditi. Posvecenost radnog tima moZe se uoc€iti u situacijama kada ¢lanovi tima medusobno
razgovaraju o vaznosti njihova posla i o uzbudenju koje osjec¢aju vezano za posao te takve
informacije dijele i sa ostalima izvan njihovog radnog tima. Udubljenost se uocava u situacijama
kada c¢lanovi razgovaraju 0 poslu za vrijeme pauze, komentiraju o tome kako vrijeme brzo
prolazi 1 ne ukljucuju se u interakcije koje nisu vezane uz posao dok rade.

Ishodi i prediktori radne angaZiranosti. Radna angaziranost dovodi do pozitivnih
ishoda, kako na individualnoj razini (osobni rast i razvoj), tako i na organizacijskoj razini
(kvaliteta ucinka). Angazirani zaposlenici imaju vecu privrZzenost organizaciji te manje namjera
za napuStanje organizacije (Schaufeli 1 Bakker, 2004). Neki od pozitivnih posljedica radne
angaziranosti su pozitivni stavovi prema poslu, zdravlje 1 dobrobit i radna ucinkovitost

(Schaufeli i Salanova, 2011). Takoder, angaZirani zaposlenici pokazuju veéu organizacijsku



odanost, rjede izostaju s posla, pokazuju veéu osobnu inicijativu te veliku motivaciju za u¢enjem
(Schaufeli, 2012).

U istrazivanjima je prepoznato nekoliko mogucih prediktora radne angaziranosti. Prije
svega, pokazalo se kako Kkarakteristike posla (primjerice autonomija, povratne informacije,
znacajnost zadataka, raznolike vjestine) mogu imati utjecaj na pojavu radne angaziranosti (Kahn,
1992; prema Saks, 2006). Poslovi koji imaju izrazene neke od navedenih karakteristika
omogucavaju zaposlenicima da se vise ukljuce u posao i budu angaziraniji. Takoder, zaposlenici
¢e biti angaziraniji Sto je veca vjerojatnost da ¢e biti nagradeni za svoj posao ili ako ¢e njihov
trud biti prepoznat (Saks, 2006). Kada zaposlenici vjeruju da njihova organizacija brine o njima i
njihovoj dobrobiti, imaju potrebu na neki nacin se oduziti, a jedan od nacina je i povecana radna
angaziranost. Iz tog razloga jedan od vaznih prediktora je i percipirana potpora organizacije, ali 1
rukovoditelja. Kao jedan od prediktora pojave radne angaziranosti pokazala se i organizacijska
pravednost, iako ova povezanost, pogotovo na grupnoj razini, nije dovoljno istrazena (Saks,
2006, Alvi i Abassi, 2012, Li, H., 2012).

Povezanost pravednosti i radne angaZiranosti
U podlozi povezanosti izmedu pravednosti i radne angaziranosti postoji nekoliko teorija.

Jedna od njih je ve¢ spomenuta teorija socijalne razmjene (Cropanzano i Mitchell, 2005) pomocu
koje je mogucée objasniti zaSto se pojedinci odlucuju biti vise ili manje angazirani. Naime,
pravila razmjene najceS¢e ukljuuju norme reciprociteta na nacin da ponaSanja jedne strane
dovode do odgovora ili reakcije druge strane. Iz tog razloga, kada imaju visoke percepcije
pravednosti u organizaciji, veca je vjerojatnost da ¢e se osjecati obveznima da isto tako budu
pravedni u obavljanju svojih radnih uloga tako da daju Sto vise od sebe, odnosno da budu
angaZziraniji. Ovaj pristup je u skladu s opisom angaziranosti kao dvostranog odnosa izmedu
zaposlenika i poslodavca (Robinson i sur., 2004). Dakle, zaposlenici ¢e odluciti hoée li biti vise
ili manje angaZirani ovisno o resursima koje prime od svoje organizacije, a jedan od vaznih
resursa je upravo pravednost.

Drugi pristup oslanja se na model resursa i zahtjeva posla (eng. Job Demands-Resources
Model, Bakker i Demerouti, 2008) prema kojem radna angaziranost nastaje kao rezultat
motiviraju¢e prirode resursa koje je moguce podijeliti na resurse posla i one osobne. Resursi
posla definirani su kao oni aspekti posla koji su funkcionalni za postizanje ciljeva posla,
smanjuju zahtjeve posla ili stimuliraju osobni rast i razvoj, dok su osobni resursi definirani kao
apekti samog pojedinca koji su povezani sa prilagodljivosti te kontrolom i utjecajem nad
okolinom (Schaufeli, 2013). Resursi energiziraju zaposlenike, ohrabruju njihovu upornost te im

omogucavaju da usmjeravaju svoj trud. Drugim rijeCima, resursi poti¢u angaZiranost kroz
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energiju (energizira ih), posveéenost (upornost) i udubljenost (usmjerenost). Kako je pravednost
jedan od resursa posla, prema ovom modelu, ona moze poticati pojavu angaziranosti kod
zaposlenika koji percipiraju pravedan odnos prema njima ili pak povladenje kod onih koji
percipiraju nepravedan odnos.

Unato¢ sve vecoj vaznosti timova u organizacijama, vecina istrazivanja bavila se
ispitivanjem radne angaziranosti na individualnoj razini. Osim toga, iako su do sada istrazeni
brojni prediktori radne angaziranosti, mali broj istrazivanja posvetio se povezanosti izmedu
pravednosti 1 radne angaziranosti, dok Se niti jednim radom ta povezanost nije istrazila na
kolektivnoj razini. Iz tog razloga, ovim radom nastojalo se ispitati radnu angaziranost timova,
kao 1 doprinos klime pravednosti njezinom objasnjenju. Pri tome su ukljuceni i razlicitih izvori
klime pravednosti. Osim pravednosti rukovoditelja i organizacije, uklju¢ena je i unutargrupna
pravednost, koja se pokazala kao jedinstven i bitan, do sada nedovoljno istrazen izvor
pravednosti.

Cilj, problemi i hipoteze
Cilj istrazivanja
Cilj ovog istrazivanja bio je provjeriti odnos klime pravednosti i radne angaziranosti

timova.

Problemi

Problem 1. Utvrditi faktorsku strukturu Upitnika radne angaZiranosti timova.

Problem 2. Utvrditi stupanj povezanosti i doprinos dimenzija (distributivna,
proceduralna i interakcijska) klime pravednosti razli¢itih izvora (rukovoditelj, organizacija u
cjelini, radna grupa) objasnjenju dimenzija radne angaZiranosti timova (energija, posveéenost,

udubljenost) 1 ukupne radne angaZziranosti timova.

Hipoteze

H1: Ocekuje se tro-faktorska struktura Upitnika radne angaziranosti timova (energija,
posvecenost, udubljenost).

H2a: Sve dimenzije klime pravednosti svih izvora bit ¢e pozitivno povezane s ukupnom mjerom
radne angaziranosti timova, kao i sa svim njenim dimenzijama.

H2b: Sve dimenzije klime pravednosti svih izvora pozitivno ¢e doprinositi objasnjenju ukupne

mjere radne angaZziranosti timova, kao i objaSnjenju svih njenih dimenzija.
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Metoda

Sudionici

Istrazivanje je provedeno primjenom anketnog upitnika OP—2014 na velikom prigodnom
uzorku radnih grupa (N=126) koje ¢ine N=439 zaposlenika u 53 organizacije razli¢itih
djelatnosti (proizvodne, javni sektor, usluzni sektor) s podru¢ja Slavonije i Baranje te Grada
Rijeke®. Radna grupa definirana je 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 (George, 1990). Provjera preduvjeta za agregiranje
pojedinacnih percepcija pravednosti i radne angaziranosti ¢lanova radnih grupa u skupne
percepcije navedenog, rezultirala je kona¢nim uzorkom od N=105 radnih grupa koje ¢ine N=360
zaposlenikazaposlenih u 46 organizacija. Veli¢ina radnih grupa kretala se od 3 do 5 ¢lanova. U
Tablici 1. prikazana je struktura uzorka, s obzirom na pripadaju¢a demografska obiljezja radnih

timova.

Tablica 1. Struktura uzorka radnih timova (N=105).

Demografsko obiljezje % sudionika
Zene 55,3
Spol

Muskarci 44,7
< 30 godina 27,5

30-40 godina 42
Dob 41-50 godina 21,9
>51 godine 8,6
0,5- 2 godine 12,4
2-5 godina 39,1

Radni staz 6-10 godina 25
>10 godina 23,8

' Ovo se istrazivanje provodi u okviru znanstvenog projekta Odrednice i ucinci organizacijske (ne)pravednosti
(13.04.1.4.21.), uz potporu Sveucilista u Rijeci
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Tablica 1. Struktura uzorka radnih timova (N=105). (nastavak)

Demografsko obiljezje % sudionika
0,5-2 godine 24,9
Staz u 2-5 godina 33,5
radnoj grupi 6-10 godina 29,6
>10 godina 12,4
3 godine srednje skole ili manje 54
Srednja stru¢na sprema 49,6
Stupanj

Visa stru¢na sprema 25,7

obrazovanja
Visoka stru¢na sprema ili vise 143

Kako je vidljivo iz Tablice 1., spol je kroz radne grupe bio gotovo ujednacen. Najveci
broj timova bio je u prosjecnom rasponu dobi do 40 godina, dok najveéi pojedinacni postotak
timova pripada kategoriji od 2 do 5 godina radnog staza u trenutnoj organizaciji, odnosno radnoj
grupi. U prosjeku, polovica radnih grupa ima zavrSenu srednju stru¢nu spremu.

Instrumenti

Upitnik percepcije klime pravednosti rukovoditelja i organizacijske pravednosti
(prilagoden prema Jakopec i SuSanj, 2014) koriSten je u svrhu procjena klime pravednosti,
odnosno zajedni¢ke spoznaje radne grupe o tome kako je grupa tretirana u cjelini. Upitnik
trenutno provjeren na individualnoj razini analize, sadrzi 30 Cestica, od kojih je 15 namijenjeno
mjerenju (distributivne, proceduralne i interakcijske) pravednosti rukovoditelja i istih 15 Cestica
(u kojima je variran samo izvor pravednosti) mjeri tri dimenzije organizacijske pravednosti.
Unutar svakog izvora, po pet Cestica mjeri svaku od tri dimenzije pravednosti. Tvrdnje se
procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva: od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5
= u potpunosti se slazem. Kompozitni rezultat odreden je kao prosje¢na vrijednost procjena na
svim Cesticama pripadaju¢e subskale. Visi rezultati ukazuju na viSu razinu percipirane
pravednosti svake od tri dimenzije pravednosti rukovoditelja odnosno organizacijske
pravednosti. Ovaj mjerni instrument prilagoden je u svrhu ovog istrazivanja i kao takav prvi put
je koristen u naSoj zemlji. U ovom istraZivanju, na grupnoj razini analize, Cronbach alpha
koeficijenti za tri dimenzije klime pravednosti rukovoditelja iznose ,96 za distributivnu, ,93 za

proceduralnu te ,94 za interakcijsku klimu pravednosti. Cronbach alpha koeficijenti za tri
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dimenzije klime organizacijske pravednosti iznose ,96 za distributivnu, ,91 za proceduralnu i ,94
za interakcijsku klimu pravednosti.

Upitnik unutar-grupne klime pravednosti (prilagoden prema Li, Cropanzano i Benson,
2007) koriSten je u svrhu procjena unutar-grupne pravednosti. Upitnik se sastoji od 14 tvrdnji
podijeljenih u tri subskale za mjerenje distributivne (5 Cestica), proceduralne (5 Cestica) te
interakcijske unutar-grupne pravednosti (4 cestice). 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 izraCunava se kao prosje¢na vrijednost procjena svih tvrdnji pojedine
subskale. Visi rezultati ukazuju na visu razinu percipiranih dimenzija unutar-grupne pravednosti.
Upitnikom se dobiva i ukupna mjera unutar-grupne klime pravednosti izraZzena kao prosje¢na
vrijednost procjena svih tvrdnji (14). Visi rezultati ukazuju na viSu razinu percipirane unutar-
grupne pravednosti. Ovaj mjerni instrument prilagoden je u svrhu ovog istrazivanja i kao takav
prvi put je koriSten u nasoj zemlji. Ovim su istraZzivanjem, na grupnoj razini analize, utvrdeni
Cronbach alpha koeficijenti za tri dimenzije unutar-grupne klime pravednosti koji iznose ,81 za
distributivnu, ,78 za proceduralnu te ,83 za interakcijsku klimu pravednosti.

Upitnik radne angaZiranosti timova (prilagoden prema Schaufeli, Bakker i Salanova,
2006) koristen je za procjenu radne angaziranosti timova, odnosno ustrajnog afektivno-
kognitivnog stanja kojeg karakterizira visoka energija, posvecenost i udubljenost prilikom
obavljanja radnih zadataka. Upitnik sadrzi ukupno 9 ¢estica, podijeljenih u tri subskale, s ciljem
mjerenja tri dimenzije radne angaziranosti radne grupe. Svaka subskala (energija, posvecenost,
udubljenost) obuhvaca 3 cCestice. Tvrdnje se procjenjuju na skali Likertova tipa od 1 = u
potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Kompozitni rezultat je prosje¢na
vrijednost procjena svih tvrdnji pojedine subskale. Visi rezultati ukazuju na viSu razinu
izrazenosti svake od tri dimenzije radne angaziranosti tima. Upitnikom se dobiva i ukupna mjera
radne angaZiranosti izrazena kao prosje¢na vrijednost procjena svih tvrdnji (9). Visi rezultati
ukazuju na viSu razinu ukupne radne angaZziranosti tima. Ovaj mjerni instrument prilagoden je u
svrhu ovog istrazivanja i takoder je po prvi put koristen u nasoj zemlji.

Postupak

Istrazivanje je provedeno u ustanovama/organizacijama u kojima su sudionici (¢lanovi
radnih grupa) zaposleni. Nakon §to su Uprave organizacija to odobrile na temelju zamolbe
upucene s fakulteta, dogovoreni su termini provodenja istrazivanja (tijekom svibnja i lipnja
2014. godine). Unutar pojedine organizacije, radne grupe su birane po nacelu dostupnosti.

Istrazivanje su provodili i nadzirali istrazivaci, uglavnom studenti psihologije Filozofskih
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fakulteta u Osijeku i Rijeci. Istrazivanje se nastojalo provoditi grupno (istovremeno za ¢lanove
pojedinog tima, ali odvojeno za svaku radnu grupu) pri ¢emu neposredni rukovoditelji radnih
grupa nisu bili prisutni. Radnim grupama je bilo re¢eno da se istrazivanjem zeli provijeriti kako
radne grupe dozivljavaju svoj posao, neposredne rukovoditelje i organizaciju u cjelini te kako se
osjecaju u svom radnom okruzenju. Naglaseno im je kako je istrazivanje u potpunosti povjerljivo
I dobrovoljno, da u svakom trenu mogu odustati te da ¢e se dobiveni podaci koristiti iskljué¢ivo u
istrazivacke svrhe. Posebno im je naglaseno da prilikom odgovaranja na sva pitanja razmisljaju
iz pozicije radne grupe, a ne svoje osobne. Clanovi radnih grupa bili su upozoreni da na upitnike
ne unose svoje ime i prezime. Obzirom da se istrazivanje provodilo sa svakom radnom grupom
posebno, istrazivaci su naknadno kodirali radne grupe, odnosno pripadnost pojedinih sudionika
odredenoj radnoj grupi. Ispunjavanje upitnika je trajalo priblizno 30 minuta. Po zavrSetku
ispunjavanja upitnika, istrazivaé je sve upitnike ¢lanova radne grupe stavio u kovertu i zatvorio
je pred njima, kako im je i prije samog pocetka istrazivanja receno. Ukoliko nije postojala
moguénost da svi ¢lanovi tima u isto vrijeme ispune upitnik, istraziva¢ je svakom c¢lanu ostavio
upitnik, uz zamolbu da ga ispunjavaju u potpunosti samostalno te uz najavu da ¢e ih osobno do¢i
prikupiti u dogovorenom razdoblju (najces¢e 2-3 dana). Prilikom prikupljanja upitnika,
istrazivac je ponovno sve upitnike ¢lanova radne grupe stavio u kovertu i zatvorio je pred njima.
Po zavrSetku istrazivanja, svaka koverta sadrzavala je upitnike clanova odredenog tima. U
istrazivanju se ispitivao veci broj varijabli (klima pravednosti rukovoditelja, klima organizacijske
pravednosti, klima unutar-grupne pravednosti, kohezivnost radne grupe, konflikti u odnosima,
percipirana grupna uspjesnost, psiholoska osnaZenost radne grupe, radna angaziranost timova,
odgovorna organizacijska ponasSanja prema organizaciji, rukovoditelju 1 radnoj grupi, eti¢nost
rukovodenja te povjerenje u rukovodstvo i organizaciju) te su ¢estice svih mjerenih varijabli po
slucaju bile 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
sadaSnjoj radnoj grupi/organizaciji). Rukovoditelj svake radne grupe naknadno je takoder
ispunio neSto krac¢i upitnik kojim se ispitivao veci broj varijabli (pravednost rukovoditelja,
organizacijska pravednost, povjerenje podredenih u njega, orijentacija na pravdu, procjena radne
angaziranosti njegova tima, procjena konflikata u odnosima ¢lanova tima, procjena uspjesnosti
njegova tima, procjena odgovornih organizacijskih ponasanja ¢lanova tima, usmjerenih prema
organizaciji, rukovoditelju i radnoj grupi, vlastita eti¢nost rukovodenja) te odgovorio na pitanja
istrazivaca vezana uz relevantne informacije o radnoj grupi (naziv organizacije i broj zaposlenih,
djelatnost organizacije, naziv radne grupe, veli¢ina radne grupe, staz radne grupe, kratak opis

osnovnih poslova, odgovornosti ili zadataka radne grupe, uspjeSnost radne grupe, ostale

15



relevantne informacije). Podaci dobiveni od stane rukovoditelja, nisu koristeni u ovome radu.
Prikupljeni podaci svih sudionika — ¢lanova radnih grupa iz razli¢itih ustanova/organizacija su
uneseni u zajedniCku bazu podataka te su obradeni programskim paketom za statisticku obradu —
IBM SPSS 19.0.

Rezultati
Testiranje preduvjeta za agregiranje rezultata

Kako su u istrazivanju prikupljene pojedina¢ne percepcije svakog ¢lana radne grupe, prije
obrade podataka bilo je potrebno provjeriti preduvjete za opravdanost agregiranja tih
pojedinacnih percepcija u skupne percepcije koje reprezentiraju zajednicke spoznaje radne grupe
0 svakoj mjerenoj varijabli. 1z tog razloga bitno je provijeriti unutargrupno slaganje (IRA) koje
predstavlja apsolutni konsenzus unutar grupe u procjenama i racuna se putem mjera varijabiliteta
te unutargrupnu pouzdanost (IRR) koja predstavlja relativnu dosljednost procjena unutar grupe i
racuna se putem korelacija. Najcesc¢e koristen indikator slaganja Clanova unutar grupa je ryg
dobiven usporedbom dobivene unutargrupne varijance sa ocekivanom varijancom po slucaju
(LeBreton i Senter, 2008). Izra¢unate su ryg; Vrijednosti primjenom ravnomjerne nul distribucije
(eng. uniform null-distribution) za sve varijable te dobivene prosje¢ne vrijednosti se kre¢u od ,63
do ,95. Kako je vidljivo iz Tablice 2., sve varijable imaju vrijednost r,g iznad dogovorene
grani¢ne vrijednosti od ,70 (James, Demaree, & Wolf, 1993; prema Liao i Rupp, 2005) (osim
distributivne unutargrupne pravednosti, rwg=,63). Iz razloga §to prosje¢ne Iy Vrijednosti
dobivene na ovaj na¢in imaju tendenciju precijeniti unutargrupno podudaranje u situacijama
pristranosti odgovaranja (Liao i Rupp, 2005), opravdanost agregiranja rezultata dodatno je
potvrdena izraCunavanjem ICC vrijednosti, odnosno indikatora pouzdanosti procjene ¢lanova
unutar grupe (ICC (1), eng. interrater reliability index) i indikatora pouzdanosti medugrupne
razli¢itosti (ICC (2), eng. reliability of group mean index) koje su navedene u Tablici 2. za sve
varijable. ICC (1) vrijednosti ukazuju na to jesu li procjene procjenjivata pod utjecajem
pripadnosti grupi, dok vrijednosti ICC (2) govore o tome koliko se pouzdano prosje¢ne procjene
sudaca razlikuju izmedu grupa. ICC (1) vrijednost predstavlja ujedno i procjenu veli¢ine uc¢inka
te se zato i prilikom interpretacije koriste smjernice kao i kod interpretacije veli¢ine ucinka
(Bliese, 2000; prema LeBreton i Senter, 2008). Pri tome, vrijednost ,01 predstavlja "mali
ucinak", vrijednost ,10 "srednji uc¢inak" a vrijednosti vece od ,25 "veliki u¢inak" (vidjeti Murphy
I Myors, 1998; prema LeBreton i Senter, 2008). Za opravdanost agregacije rezultata ta vrijednost
mora biti jednaka ili vec¢a od ,08 do ,20, dok su preporuc¢ene ICC(2) vrijednosti > ,70 (LeBreton i
Senter, 2008). Na temelju usporedbe dobivenih vrijednost ryg, ICC(1) i ICC(2) s dogovorenim
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grani¢nim vrijednostima, moze se zakljuciti kako je agregacija rezultata u ovom uzorku

opravdana.

Tablica 2. Testiranje preduvjeta za opravdanost agregiranja pojedinac¢nih percepcija u skupne.

VARIJABLA l'wgj (prosjecni) ICC (1) ICC(2)
Distributivna pravednost organizacije .87 22 87
Distributivna pravednost rukovoditelja ,88 17 ,84
Distributivna unutar-grupna pravednost ,63 ,09 71
Interakcijska pravednost organizacije 79 11 7
Interakcijska pravednost rukovoditelja ,83 24 ,89
Interakcijska unutar-grupna pravednost ,85 ,30 ,89
Proceduralna pravednost organizacije 75 ,05 ,60
Proceduralna pravednost rukovoditelja .89 A1 ,81
Proceduralna unutar-grupna pravednost ,89 ,19 ,86

Ukupna radna angaZiranost ,95 ,20 ,92

LEGENDA:
l'wg (prosjecni) — indikator slaganja ¢lanova unutar grupa
ICC (1) — indikator pouzdanosti procjena ¢lanova unutar grupa (engl. interrater reliability index)
ICC (2) — indikator pouzdanosti medugrupne razlicitosti (engl. reliability of group mean index)

Testiranje preduvjeta za koriStenje parametrijskih postupaka

Nakon agregacije rezultata provjerilo se postojanje preduvjeta za KkoriStenje
parametrijskih statistickih postupaka, odnosno provjeren je normalitet distribucija rezultata svih
varijabli koriStenth u istrazivanju. Kolmogorov — Smirnovljevim testom utvrdeno je da
distribucije rezultata varijabli distributivna pravednost organizacije, distributivna pravednost
unutar grupe, interakcijska pravednost unutar grupe, proceduralna pravednost organizacije i
proceduralna pravednost rukovoditelja (K-S vrijednosti u rasponu od ,087 do ,115; p < ,05)
statisticki znacajno odstupaju od normalne. Pripadajuce z-vrijednosti indeksa asimetri¢nosti i
spljoStenosti navedenih varijabli ne razlikuju se mnogo od nulte (Sto je ocekivana vrijednost za
normalnu distribuciju) te su u okvirima prihvatljivih (indeks asimetri¢nosti < 3, indeks
spljostenosti < 8; Kline, 2005). Takoder, vizualnom inspekcijom rezultata navedenih mjera,

temeljem histograma i Q-Q dijagrama, moguce je utvrditi da odstupanje distribucija navedenih
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varijabli nije veliko, odnosno da distribucije imaju tendenciju normalnih distribucija (Kline,
2005).

Faktorska analiza Upitnika radne angaZiranosti timova

Kako bi se odgovorilo na prvi problem ovog istrazivanja, provedena je faktorska analiza
metodom glavnih komponenti na 9 Cestica Upitnika radne angaziranosti timova. Kaiser-Meyer-
Olkinova mjera potvrdila je adekvatnost uzorka za provodenje analize (KMO=,81) te se KMO
vrijednosti za individualne Cestice krecu od ,76 do ,92 §to je iznad preporuCene grani¢ne
vrijednosti od ,5 (Field, 2009) Takoder, Bartlettovim testom sfericiteta utvrdeno je da su
korelacije medu Cesticama dovoljno velike za provedbu metode glavnih komponenata (y? (36) =
568,980, p <,001). Nakon provedene analize, prema Kaiser-Guttmanovom Kriteriju, izdvojen je
jedan faktor koji ima vrijednosti karakteristicnog korijena ve¢i od jedan. Tim faktorom je
objasnjeno 58,86% ukupne varijance rezultata Upitnika radne angaZiranosti timova. Faktorska

opterecenja Cestica upitnika na tom faktoru krecu se od ,609 do ,840 i prikazana su u Tablici 3.

Tablica 3. Rezultati faktorske analize i koeficijent unutarnje konzistencije Upitnika radne
angaziranosti tima (N = 105).

Cestice Zasicenje
Tijekom obavljanja posla moja je radna grupa puna energije. 81
Moja je radna grupa vrlo ustrajna tijekom rada na zadatku. ,83
Dok obavlja posao, moja se radna grupa osje¢a snazno i energi¢no. ,81
Moja je radna grupa odusevljena svojim poslom. ,61
Moja radna grupa uziva u obavljanju zadatka. ,83
Moja radna grupa je vrlo motivirana da napravi dobar posao. ,67
Dok radimo, u mojoj radnoj grupi zaboravimo na sve oko sebe. 75
Kad moja radna grupa radi, vrijeme leti. 73
Kada se udubimo u zadatak, moja je radna grupa sretna. ,84
Eigen vrijednosti 5,297
% objasnjene varijance 58,86
o 91

Deskriptivna statistika

Nakon provodenja faktorske analize, izraCunata je deskriptivna statistika 1 pouzdanost

svih upitnika i njihovih subskala koristenih u istrazivanju. Dobiveni podaci nalaze se u Tablici 4.
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Tablica 4. Aritmeticke sredine, standardne devijacije, koeficijenti unutarnje konzistencije,

minimumi i maksimumi svih mjerenih varijabli (N=105).

Varijabla

M

SD

Min

Max

Percepcija pravednosti

organizacije
Distributivna
pravednost

Proceduralna
pravednost

Interakcijska
pravednost

Percepcija pravednosti
rukovoditelja

Distributivna
pravednost

Proceduralna
pravednost

Interakcijska
pravednost

Percepcija pravednosti
unutar grupe

Distributivna
pravednost

Proceduralna
pravednost

Interakcijska
pravednost

Radna angaZiranost

Ukupna radna
angaziranost

3,18

3,57

3,57

3,48

3,83

3,83

3,21

3,89

4,18

3,82

0,804

0,761

0,762

0,712

0,666

0,655

0,726

0,578

0,596

0,440

91

1,58

2,67

4,71

4,6

4,86

4,8

4,89

Napomena: Teorijski rasponi svih varijabli krecu se od 1 do 5.

Kako je wvidljivo iz tablice, sudionici prosje¢no najvisu procjenjuju interakcijsku
pravednost unutar grupe, dok prosje¢no najmanju distributivnu pravednost organizacije pri cemu
je navedena razlika statisti¢ki znacajna (t(104)=-2,315, p<,05). Rezultati takoder pokazuju kako
sudionici u prosjeku procjenjuju radnu angaziranost svojih timova viSom u odnosu na percepciju
svih dimenzija klime pravednosti organizacije te percepciju distributivne pravednosti
rukovoditelja i unutar grupe.

Dobiveni koeficijenti unutarnje konzistencije krecu se u rasponu od a=,78 do o =,96 te se
moze zakljuciti da je pouzdanost koriStenih instrumenata visoko zadovoljavajuca za sve subskale
percepcije klime pravednosti i ukupnu mjeru radne angaziranosti timova (Kline, 1999; prema
Field, 2009).
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Kako bi se odgovorilo na drugi problem, prije provodenja daljnjih analiza izracunati su
Pearsonovi koeficijenti korelacije u svrhu provjere povezanosti pojedinih dimenzija i ukupne
klime pravednosti razli¢itih izvora S radnom angaziranosti. Dobiveni koeficijenti korelacije

prikazani su u tablici 5.

Tablica 5. Interkorelacije dimenzija klime pravednosti i ukupne radne angaziranosti timova
(N=105).

Varijabla 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Distributivna
pravednost _ ,78** ,40** ,87** ,63** ,25* ,87** ,68** ,42* ,35**

organizacije

Distributivna

pravednost _ A4** Joxx ghkk 30k TGk @@%kk  Gkk Gk
rukovoditelja

Distributivna
pravednost
unutar grupe

_ BL** AQx* GO** ZEERE 4Rk TRk 73Rk

Interakcijska
pravednost

i - ,66*%*  24*  O0** 69**  43**  32*
organizacije

Interakcijska
pravednost _ AL** BB**  Q4**  G1FR AT**
rukovoditelja

Interakcijska
pravednost _ 26%*%  Al**  76**  B5**
unutar grupe

Proceduralna
pravednost

- 72%*%  A5**  36%*
organizacije

Proceduralna
pravednost _ B2**  AT**
rukovoditelja

Proceduralna
pravednost . 73%*
unutar grupe

Ukupna radna
angaziranost

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

Kako je vidljivo iz tablice, interkorelacije pojedinih dimenzija klime pravednosti i
ukupne radne angaziranosti timova su statisti¢ki znacajne i pozitivne. Pri tome, izmedu pojedinih

dimenzija klime pravednosti 1 radne angaziranosti postoji statisticki znac¢ajna umjereno do visoko
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pozitivna povezanost. Najveca povezanost moze se uociti izmedu radne angaziranosti timova i
svih dimenzija klime pravednosti unutar grupe, koja je statisti¢ki znac¢ajno visa od povezanosti
izmedu radne angaziranosti timova i svih dimenzija klime pravednosti organizacije (distributivna
t=3,76, p<,01, proceduralna t=3,16, p<,01, interakcijska t=2,98, p<,01) te povezanosti izmedu
radne angaziranosti timova i distributivne dimenzije klime pravednosti rukovoditelja (t=3,32,
p<,01). Povezanost izmedu pojedinih dimenzija klime pravednosti takoder je statisticki znacajna,
umjereno do visoko pozitivna. Najveéa povezanost moze se uociti izmedu proceduralne i
interakcijske pravednosti rukovoditelja, dok je najmanja povezanost izmedu interakcijske
pravednosti unutar grupe i interakcijske pravednosti organizacije.
Doprinos dimenzija klime pravednosti objasnjenju radne angaZiranosti

Kako bi se odgovorilo na drugi problem ovog istrazivanja, odnosno utvrdilo u kojoj je
mjeri moguce predvidjeti radnu angaZiranost na temelju pojedinih dimenzija klime pravednosti 1
tako provjerilo drugu hipotezu, provedena je hijerarhijska regresijska analiza s ukupnim
rezultatom radne angaziranosti kao kriterijem. U prvom koraku analize uklju¢ene su dimenzije
klime pravednosti rukovoditelja (distributivna, proceduralna i interkacijska), u drugom koraku
dimenzije klime pravednosti organizacije (distributivna, proceduralna i interakcijska) te u trecem
koraku dimenzije klime pravednosti unutar grupe (distributivna, proceduralna i interakcijska). U
skladu s korelacijskom matricom (Tablica 5), koja upuéuje na visoke interkorelacije dimenzija
klime pravednosti razli€itih izvora, faktor povecanja varijance (VIF), ¢ije se vrijednosti krecu u
rasponu od 2,44 do 10,97 i tolerancija, ¢ije se vrijednosti kre¢u u rasponu od ,09 do ,41 upucuju
na to da postoji multikolinearnost medu varijablama. Naime, VIF vrijednosti iznad 10 (Myers,
1990; prema Field, 2005) i vrijednosti tolerancije ispod ,2 (Menard, 1995; prema Field, 2005)
upucuju na moguénost postojanja multikolinearnosti. Pri tome, multikolinearnosti nema jedino
kod varijabli distributivna klima pravednosti rukovoditelja te svih dimenzija klime pravednosti

unutar grupe. Rezultati provedene hijerarhijske analize nalaze se u Tablici 6.
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Tablica 6. Hijerarhijska regresijska analiza predikcije radne angaziranosti timova na osnovi
dimenzija klime pravednosti.

R R? AR? F B B t
Radna angaZiranost
1.korak ,480%** ,230** 10,074
Distributivna pra\_/ednost 144 ,119 ,650
rukovoditelja
Proceduralna pra\_/ednost 103 104 684
rukovoditelja
Interakcijska pra\_/ednost 248 184 702
rukovoditelja
2.korak 484 234 ,004 ,160
Distributivna pra\_/ednost 097 080 356
rukovoditelja
Proceduralna pravednost
rukovoditelja 180 /180 18
Interakcijska pra\_/ednost 300 222 808
rukovoditelja
Dlstrlbutlvng prg_vednost 078 073 331
organizacije
Proceduralng prf_;l_vednost 091 099 432
organizacije
Interakcijska pravednost -183 - 158 -683
organizacije
3. korak 0,789**  622** ,388** 32,581
Distributivna pra\_/ednost -030 -025 -151
rukovoditelja
Proceduralna pra\_/ednost 064 064 308
rukovoditelja
Interakcijska pra\_/ednost -013 -010 -,050
rukovoditelja
Dlstrlbutlvng pr{a_vednost -088 -082 -491
organizacije
Proceduralng prz.a-vednost 048 052 318
organizacije
Interakcuskg prgyednost 014 012 072
organizacije
Distributivna pravednost 628 437+ 4.439
unutar grupe
Proceduralna pravednost 873 471+ 3,623
unutar grupe
Interakcijska pravednost -176 - 088 - 875

unutar grupe

Napomena: ** p< ,01, * p<,05.
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Kako je vidljivo iz tablice, varijable uvedene u prvom koraku analize (dimenzije klime
pravednosti rukovoditelja) zajednicki objasnjavaju 23% varijance radne angaziranosti i znacajni
su prediktori. Medutim, pregledom beta vrijednosti pojedinih varijabli, niti jedna od varijabli
nisu statisticki znacajni samostalni prediktori radne angaziranosti timova, §to je bilo i1 o¢ekivano
s obzirom na utvrdenu multikolinearnost varijabli proceduralne i interakcijske klime pravednosti
rukovoditelja.

Varijable uvedene u zadnjem koraku analize (dimenzije klime pravednosti rukovoditelja,
organizacije 1 unutar grupe) zajednicki objasSnjavaju 62,2% varijance radne angaziranosti timova
1 znacajni su prediktori. Pri tome, kao samostalni znacajni i pozitivni prediktori pokazali su se
jedino distributivna pravednost unutar grupe (=,437, p<,001) i proceduralna pravednost unutar

grupe (8=,471, p<,001), yjedno varijable kod kojih nije utvrdena prisutnost multikolinearnosti.

Rasprava
Cilj ovog istrazivanja bio je provjeriti odnos radne angaziranosti timova i klime
pravednosti razli¢itih izvora u organizacijama razli¢itih djelatnosti. Pri tome, prvi problem ovog
rada bio je provjeriti faktorsku strukturu Upitnika radne angaziranosti timova, a drugi provijeriti
stupanj povezanosti i doprinos dimenzija klime pravednosti objasnjenju radne angaziranosti
timova.

Struktura Upitnika radne angaZiranosti timova

Kako je Upitnik radne angaZiranosti timova prvi puta koriSten u nasoj zemlji, provjerena
je faktorska struktura tog upitnika na hrvatskoj radnoj populaciji, pri ¢emu se ocekivala
trofaktorska stuktura upitnika s faktorima energija, posvec¢enost i udubljenost. Dobiveni rezultati
nisu u skladu s o¢ekivanim 1 dobivenim prilikom konstrukcije originalne skale (Schaufeli i sur.,
2006). Utvrdena je jednofaktorska struktura upitnika koja objaSnjava 58,86% varijance.

lako dobivena faktorska struktura nije u skladu s o¢ekivanjima, jednofaktorsko rjeSenje
nije u potpunom neskladu s literaturom. U dosadasnjim je istraZivanjima ve¢inom potvrdena
trofaktorska stuktura radne angaziranosti kako na individualnoj (Schaufeli 1 Bakker, 2004;
Schaufeli i sur., 2002), tako i na grupnoj razini (Torrente, Salanova, Llorens i Schaufeli ,2012),
ali se pokazalo kako postoje visoke interkorelacije (u rasponu od ,79 do ,96) medu dobivene 3
dimenzije. Moze se zakljuciti kako je radna angaZziranost mjerena ovim upitnikom jedinstveni
konstrukt koji sadrzi 3 razlicita, ali vrlo visoko povezana aspekta (Schaufeli i Bakker, 2006).
Sami autori skale (Schaufeli i sur., 2006) i preporucuju koristenje ukupnog rezultata na upitniku

kao indikatora radne angaziranosti, a ne pojedina¢ne subskale energije, posvecenosti i
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udubljenosti jer se na takav nain primjerice mogu izbje¢i problemi multikolinearnosti u
regresijskoj analazi koji se mogu pojaviti ukoliko se ukljucuju pojedinaéne subskale kao
nezavisni prediktori. Osim toga, Sonnentag (2003) takoder u svom istrazivanju koriStenjem
eksploratorne faktorske analize nije dobila Cistu trofaktorsku strukturu upitnika, nego je kao
mjera radne angaziranosti kori$ten ukupni rezultat na upitniku.

U prakticnom smislu, moze se re¢i da je jednofaktorska struktura radne angaziranosti
timova prihvatljiva. Ako se uzme u obzir da radna angaziranost obuhvaca kognitivnhu
(udubljenost), emocionalnu (posvecenost) i bihevioralnu (energija) komponentu koje su
medusobno visoko povezane i na neki nac¢in nadopunjuju jedna drugu te se u podlozi svake od
njih nalaze motivacijski procesi, moze se postaviti pitanje ima li uopée potrebe prilikom
mjerenja razdvajati ih na pojedinacne dimenzije. Stovise, dosadasnja istraZivanja nisu pokazala
postoje li razli¢iti prediktori 1 ishodi pojedinacnih dimenzija pa bi se moglo zakljuciti da
diferencijacija aspekta energije, posveéenosti i udubljenosti nije neophodna.

Radna angaziranost timova moze se dakle opisati postojanjem energije, posvecenosti i
udubljenosti radnog tima koje nastaje kao rezultat interakcije ¢lanova tima pri ¢emu su energija,
posvecenost i udubljenost samo karakteristike jedinstvenog konstrukta i afektivno-motivacijskog
stanja, ali ne i nezavisne dimenzije koje se nalaze u podlozi i koje je potrebno odvojeno mjeriti.
Klima pravednosti razli¢itih izvora i radna angaziranost timova

Drugi problem ovog istrazivanja bio je utvrditi stupanj povezanosti i doprinos pojedinih
dimenzija klime pravednosti razli¢itih izvora (proceduralna, distributivna i interakcijska klima
pravednosti rukovoditelja, organizacije 1 unutargrupe) objasnjenju pojedinih dimenzija radne
angaziranosti timova te ukupne radne angaziranosti. Kako je faktorskom analizom dobivena
jednofaktorska struktura upitnika, u obzir se uzela jedino ukupna mjera radne angaZiranosti
timova. Zbog nedostatka istrazivanja koja su proucavala odnos pojedinih dimenzija klime
pravednosti i radne angaziranosti timova, na temelju postojecih istrazivanja koja potvrduju
pozitivnu povezanost organizacijske pravednosti i radne angaziranosti i teorijskih objasnjenja
koja se nalaze u podlozi te povezanosti, ocekivalo se da postoji statisticki znacajna pozitivna
povezanost svih dimenzija klime pravednosti razlicitih izvora i radne angaZziranosti timova te da
¢e sve dimenzije klime pravednosti razlicitih izvora biti znacajni pozitivni prediktori ukupne
radne angaZiranosti timova.

Provjerom interkorelacija dimenzija klime pravednosti razli¢itih izvora i ukupne mjere
radne angaziranosti timova potvrdena je Hipoteza 2(a). Odnosno, utvrdena je znacajna pozitivna

povezanost izmedu svih dimenzija klime pravednosti (distributivne, proceduralne i interakcijske)
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rukovoditelja, organizacije i unutar grupe s radnom angaziranosti timova, §to je dakle u skladu s
oc¢ekivanjima.

Kako bi se provjerio doprinos pojedinih dimenzija klime pravednosti razli¢itih izvora
objasnjenju radne angaziranosti timova, provedena je hijerarhijska regresijska analiza. Rezultati
pokazuju da cjelokupni model objasnjava 62,2% varijance radne angaziranosti timova, pri cemu
su se jedino proceduralna pravednost unutar grupe i distributivna pravednost unutar grupe
pokazali samostalnim pozitivnim znacajnim prediktorima. Dobiveno nije u skladu s
ocekivanjima, odnosno da ¢e sve dimenzije klime pravednosti pozitivno doprinositi objasnjenju
radne angaziranosti timova.

lako rezultati nisu u potpunosti sukladni o¢ekivanjima, moguce ih je objasniti uzmemo li
u obzir da je ovo istrazivanje bilo usmjereno na radne timove. Naime, ¢lanovima radnog tima
najblizu okolinu 1 kontekst u kojem funkcioniraju i koji djeluje na njihova razmisljanja,
donosenje odluka i dozivljavanje svog posla ¢ini upravo njihov radni tim. Kako je ve¢ navedeno,
povezanost pravednosti i radne angaziranosti moze se objasniti teorijom socijalne razmjene
(Cropanzano i Mitchell, 2005) i djelovanjem norme reciprociteta i osjec¢aja obveze ¢lanova tima
da se ponasaju pravedno u obavljanju svojih radnih uloga tako da daju §to vise od sebe, odnosno
da budu angaziraniji ako osjete i procijene da je odnos prema njima isto tako pravedan. Moguce
je da ¢lanovi radnog tima najvise paznje pridaju pravednosti koju dozivljavaju unutar svog
radnog tima jer je to ono S§to im je najbliZe i1 §to su sa svojim suradnicima najviSe u kontaktu, a
upravo postojanje interakcije je jedna od glavnih pretpostavki teorije socijalne razmjene.
Takoder, u timskoj strukturi nema stroge hijerarhije, rukovoditelji timova funkcioniraju na nacin
da suraduju sa ¢lanovima tima, a radni tim predstavlja na neki nacin jedan ograniceni kontekst
koji je samo uklopljen u cjelokupnu organizaciju koja moZe imati viSe ili manje utjecaja na
funkcioniranje tima. Iz tog razloga, moguce je da proceduralna i distributivna pravednost koju
¢lanovi tima dozivljavaju unutar svoje radne grupe vise doprinose njihovoj odluci o tome hoce li
se ponasati angazirano ili ne u odnosu na pravednost 1 neposrednog rukovoditelja 1 organizacije u
cjelini.

Takoder, mora se uzeti u obzir da postoji odredena razlika izmedu klime pravednosti
rukovoditelja i organizacije s jedne strane i klime unutargrupne pravednosti s druge strane.
Naime, unutargrupna pravednost moze se promatrati kao konstrukt odvojen od klime
pravednosti, iako usko povezan s njom. Dok se klima pravednosti op¢enito odnosi na to kako
¢lanovi tima doZivljavaju pravednost od neke vanjske strane, unutargrupna pravednost odnosi se
na to kako ¢lanovi tima dozivljavaju koliko su jedni prema drugima pravedni. Primjerice, kako u

vecini radnih timova ¢lanovi ne odreduju izravno koliko ¢e tko biti placen, distributivnu klimu
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pravednosti unutar grupe ne moze predstavljati mjera u kojoj c¢lanovi tima pravedno
raspodjeljuju nagrade (kako je to kod distributivne pravednosti rukovoditelja ili organizacije),
ve¢ mjera u kojoj su nagrade koje ¢lanovi tima dobivaju prikladne u odnosu na to koliko svaki
¢lan doprinosi radu tog radnog tima (Li, A., Cropanzano i Molina, u tisku). Neka istrazivanja
(primjerice Li, Cropanzano i Benson, 2007; Li, A., Cropanzano i Bagger, u tisku) su cak
pokazala da, kao S§to je i ovdje slucaj, unutargrupna pravednost ima snazniji efekt na ponaSanja
Clanova tima nego klima pravednosti. Visoke razine unutargrupne klime pravednosti koje se
o¢ituju u raspodjeli resursa unutar tima ovisno o zaslugama, koristenjem pravednih procedura u
donosenju odluka te medusobni odnos karakteriziran posStovanjem opcenito potice pozitivne
interakcije izmedu ¢lanova tima $to dovodi u konacnici do toga da su ¢lanovi tima zadovoljniji
svojim suradnicima i ¢e$¢e se ponasaju na nacine koje doprinose njihovom radnom timu, a jedan
od nacina je svakako i radna angaziranost. Pravedan medusobni odnos unutar radnog tima
¢lanovima takoder komunicira da su vrijedni dijelovi grupe, §to povecava njihovu identifikaciju s
grupom, kao i njihovu zelju da doprinesu njezinom uspjehu (Branscombe, Spears, Ellemers i
Doosje, 2002; prema Li i sur., u tisku).

Zanimljivo je istaknuti da su u prvom koraku analize dimenzije klime pravednosti
rukovoditelja znacajno pozitivno doprinosile objasnjenju radne angaziranosti timova (objasnjava
23% varijance radne angaziranosti timova), ali da se niti jedna od dimenzija nije pokazala
znacajnim samostalnim prediktorom. Razlog tomu moze biti visoka povezanost izmedu
pojedinih dimenzija klime pravednosti rukovoditelja, odnosno postojanje multikolinearnosti,
koje se mogu uociti i u slucaju dimenzija klime pravednosti organizacije. Moguce je da su se
sudionici u ovom istrazivanju vise usmjerili na to koji izvor pravednosti procjenjuju, odnosno
koliku razinu pravednosti dozivljavaju od rukovoditelja i organizacije, a manje na pojedine
dimenzije svakog od njih. Iz tog razloga, nije moguce utvrditi koja dimenzija klime pravednosti
najviSe doprinosi objasnjenju radne angaZiranosti timova. Tako se moZe zakljuciti da doista
mozda percepcija pravednosti radnih timova vise ovisi o skupinama s kojima su ¢lanovi u
interakciji nego o ishodima, procedurama i interpersonalnom postupanju (Rupp i sur., 2007),
odnosno da je mozda bolje mjeriti percepciju cjelokupne klime pravednosti odredenog izvora, a
ne pojedina¢ne dimenzije klime pravednosti svakog od izvora i da ona bolje objasnjava razlicite
ishode.

Doprinos i ograni¢enja rada

Jedan od vaznih doprinosa ovog rada je $to su u njemu ukljuceni konstrukti koji su se u

posljednjih nekoliko godina pokazali iznimno vazni i zanimljivi za istraZivanje: radni timovi u

organizacijama, klima pravednosti razli¢itth izvora u organizacijama te radna angaZiranost
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timova. To Cini ovo istrazivanje aktualnim i ima prakti¢nu vrijednost povezanu sa promjenama u
organizacijskoj strukturi koja sve ¢eS¢e obuhvaca radne timove kao i globalnim ekonomskim
promjenama i brzim promjenama na trziStu rada koje naglaSavaju potrebu za pozitivhim
iskustvima u organizacijama. Vazno je napomenuti i da su sve varijable ispitane na istoj
(grupnoj) razini analize, §to ovo istrazivanje ¢ini jednim od malobrojnih takvih u ovom podrucju.

Upitnik radne angaZziranosti timova po prvi puta je primijenjen na hrvatskoj populaciji te
je provjerena njegova struktura. Dobivena jednofaktorska struktura koja nije u skladu s
ocekivanom upucuje na mogucu razliku 1 oprez u operacionalizaciji 1 konceptualizaciji radne
angaziranosti na kolektivnoj razini u odnosu na individualnu razinu. Jedan od vaznih doprinosa
predstavlja i ispitivanje odnosa izmedu klime pravednosti razli¢itih izvora i radne angaZziranosti
timova koje je po prvi puta provedeno u nasoj zemlji. U inozemstvu takoder postoji malo
istrazivanja koja se bave ovim odnosom na individualnoj razini, a na kolektivnoj razini uz
ukljucivanje 1 razlicitih izvora pravednosti, kako je slu¢aj u ovom istrazivanju, do sada nije
provedeno niti jedno. Dobiveni rezultati iz tog razloga doprinose boljem shvacanju ovog odnosa
te isticu klimu pravednosti kao jedan od vaznih prediktora u objasnjavanju radne angaZziranosti
timova. Takoder, vazan doprinos je uklju¢ivanje unutargrupne klime pravednosti koja se u
malobrojnim provedenim istrazivanjima do sada pokazala kao jedinstven konstrukt razli¢it od
klime pravednosti rukovoditelja i organizacije, a posebno dobiveni rezultati kako upravo ona
najviSe doprinosi objaSnjenju radne angaziranosti timova. Ovi rezultati upuéuju da bi mozda
vecu paznju trebalo pridavati unutargrupnoj klimi pravednosti u ispitivanju pojava koje se vezu
uz radne timove i timsku organizacijsku strukturu.

Ipak, prilikom donoSenja zakljucaka treba pristupiti oprezno zbog razlicitih ograni¢enja
ovog istrazivanja. Prije svega, nacrt istraZivanja je korelacijski, §to onemogucuje donoSenje
uzro¢no-posljedi¢ne povezanosti medu ispitivanim konstruktima. Nadalje, Upitnik radne
angaziranosti po prvi puta je primjenjen na hrvatskoj populaciji, a uz njega je ukljucen velik broj
drugih varijabli koje su ispitivale druge konstrukte pa je duzina upitnika mogla utjecati na
smanjenje motivacije i koncentracije sudionika prilikom ispunjavanja upitnika. lako je u
istrazivanje ukljucen velik broj organizacija razlicitih djelatnosti i radnih timova razlicite vrste,
veli¢ine 1 funkcije, uzorak je ipak bio prigodan Sto smanjuje mogucénost generalizaciju dobivenih
rezultata. Takoder, zbog utvrdene multikolinearnosti dimenzija klime pravednosti rukovoditelja i
organizacije, nije moguce odrediti koje dimenzije klime pravednosti rukovoditelja najvise
doprinose objaSnjenju radne angaZziranosti timova te zakljucke o doprinosima pojedinih
dimenzija klime pravednosti svakog od izvora treba donositi s oprezom zbog moguce pristranosti

modela.
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Implikacije i smjernice za buduéa istraZivanja

U budu¢im istrazivanjima bilo bi pozeljno ukljuciti samo Upitnik radne angaziranosti
timova 1 Upitnik klime pravednosti uz rotaciju Cestica kako bi se izbjegli neki od sistematski
faktora kao $to su umor te opadanje motivacije i koncentracije sudionika. Kako se unutargrupna
klima pravednosti pokazala najznacajnija u objasSnjenju radne angaziranosti timova, a njezina
uloga u objasnjenju razli¢itih ostalih pojava i procesa na grupnoj razini nije dovoljno ispitana,
bilo bi korisno dodatno istraziti njezine ucinke i na ostalim fenomenima koji se pojavljuju unutar
radnih timova. Iz razloga $to je Upitnik radne angaziranosti timova prvi puta primjenjen na
hrvatskoj populaciji te dobivena faktorska struktura upitnika nije u skladu s o¢ekivanom, bilo bi
dobro ponoviti istrazivanje na drugim uzorcima i provjeriti je li uistinu potrebno raditi razlike u
konceptualizaciji i operacionalizaciji radne angaziranosti na kolektivnoj razini u odnosu na
individualnu. Ukoliko jest tako, bilo bi korisno ispitati koji sve drugi prediktori (osim
unutargrupne klime pravednosti u ovom istrazivanju) objasSnjavaju pojavu radne angaZziranosti
timova. Odnos izmedu klime pravednosti razli¢itih izvora i radne angaziranosti timova po prvi
puta je istraZzivan u nasoj zemlji te bi ponovljeno istrazivanje na drugim uzorcima pomoglo u
provjeravanju dosljednosti dobivenih rezultata. Kako je radna angaziranost timova i dalje dosta
neistrazeno podrucje, bilo bi dobro provjeriti postoje li razlike medu radnim timovima ovisno o
vrsti tima, djelatnosti koju obavljaju, strukturi po spolu, dobi i stazu, veliini tima i sli¢no.
Takoder, bilo bi dobro provjeriti faktorsku strukturu Upitnika klime pravednosti organizacije i
rukovoditelja te utvrditi razlikuju li sudionici uopce pojedine dimenzije unutar svakog izvora ili
je bolje kao mjeru percepcije klime pravednosti uzimati ukupne rezultate svakog od izvora
pravednosti.

Prakti¢na implikacija ovog rada upucuje kako je pravednost koju clanovi tima
dozivljavaju od svojih suradnika unutar tima mozda vaZnija u odnosu na pravednost
rukovoditelja ili organizacije. 1z tog razloga potrebno je u organizacijama vise paZnje posvetiti
promatranju radnih timova kao ograni¢enog konteksta na koji rukovoditelji 1 organizacija u
cjelini mozda i nemaju toliko velik utjecaj. U buducim istrazivanjima trebalo bi se otkriti §to sve
utjeCe na unutargrupnu pravednosti kako bi se moglo pomo¢i u osiguravanju njene
zadovoljavajuce razine, koja bi onda dovela do pozitivnih ishoda kako na individualnoj, tako i na
razini samog tima i organizacije. Organizacije bi se za sada mogle usmjeriti na sprjeCavanje i
rjeSavanje konfliktnih situacija unutar radnih timova, kao i na odrzavanje pozitivne unutargrupne
dinamike 1 interakcije medu ¢lanovima tima. Unutargrupna pravednost ocito je vazna za
objaSnjavanje radne angaziranosti, a kako se pokazalo da je radna angaZiranost povezana s

radnim ucinkom 1 uspjesnosti, organizacije bi imale velike koristi kada bi menadzment ukljucio
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evaluiranja klime pravednosti unutar radnih timova te kada bi radnim timovima komunicirao i
isticao vaznost pravednog medusobnog odnosa. Clanovima radnog tima trebalo bi se omogudéiti
daizraze svoje miSljenje prilikom donoSenja odluka unutar tima te prilikom raspodjele razli¢itih
ishoda kao Sto je primjerice placa, Sto bi dovelo do povecanja percepcije distributivne i
proceduralne pravednosti unutar grupe. Provodenjem razli¢itih treninga timova u podrucju
komunikacije, koordinacije, rjeSavanja konflikata, unapredivanja grupnog odlucivanja i sli¢no
takoder su jedan od naéina kako menadZment organizacija moze osigurati visoku razinu
percipirane pravednosti unutar grupe.
Zakljucak

Cilj ovog istrazivanja bio je provjeriti odnos klime pravednosti i radne angaziranosti
timova na prigodnom uzorku 105 radnih timova zaposlenih u timski strukturiranim
organizacijama razliitih djelatnosti. Eksploratornom faktorskom analizom Upitnika radne
angaziranosti timova dobivena je jedno-faktorska struktura upitnika koja nije u skladu s
o¢ekivanom tro-faktorskom strukturom (energija, udubljenost i posvecenost). Ocekivano je kako
¢e sve dimenzije klime pravednosti biti pozitivho povezane sa ukupnom mjerom radne
angaziranosti timova. Korelacijskom analizom je dobivena znafajna pozitivna povezanost
izmedu svih dimenzija klime pravednosti i ukupne radne angaziranosti timova. Takoder,
ocekivalo se kako ¢e sve dimenzije klime pravednosti pozitivno doprinositi objasnjenju radne
angaziranosti timova. Dobiveni rezultati nisu bili u skladu s o¢ekivanjima. Rezultati hijerarhijske
regresijske analize sugeriraju kako dimenzije klime pravednosti razli¢itih izvora (rukovoditelj,
organizacije 1 unutar grupe) objasSnjavaju ukupno 62,2% varijance radne angaZiranosti timova.
Objasnjenju radne angaziranosti timova doprinosi unutargrupna klima pravednosti, pri ¢emu su
se kao samostalni znacajni pozitivni prediktori pokazali jedino proceduralna i distributivna klima
pravednosti unutar grupe. Zbog nedovoljne istrazenosti ovog podrucja i dobivenih rezultata koji
nisu u potpunosti u skladu s oc¢ekivanim, moze se zakljuciti kako postoji potreba za daljnjim
istrazivanjima kako bi se razjasnila konceptualizacija radne angaziranosti na kolektivnoj razini,

kao 1 odnos izmedu klime pravednosti i1 radne angaZiranosti timova.
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