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Pravednost rukovoditelja i psiholo§ko osnaZzivanje zaposlenih

Cilj ovoga rada bio je provjeriti odnos percepcije pravednosti rukovoditelja i psiholoske
osnazenosti zaposlenih. Preciznije, nastojalo se provjeriti faktorsku strukturu Upitnika
psiholoske osnazenosti I utvrditi doprinos pojedinih dimenzija (distributivne, proceduralne i
interakcijske) pravednosti rukovoditelja objasnjenju psiholoske osnazenosti zaposlenih.
Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku od 673 sudionika zaposlenih u 32 hijerarhijski
strukturirane organizacije razli¢itih djelatnosti. Konfirmatornom faktorskom analizom potvrden
je pretpostavljeni Cetvero-faktorski model psiholoske osnazenosti (znacaj, kompetentnost, utjecaj
i autonomija). Rezultati linearnih regresijskih analiza sugeriraju da je interakcijska pravednost
najznacajniji pozitivan prediktor ukupne psiholoske osnazenosti, kao i svih njezinih dimenzija.
Distributivna pravednost pokazala se znafajnim pozitivnim prediktorom dimenzije utjecaja i
znacajnim negativnim prediktorom dimenzije kompetentnosti. Proceduralna pravednost nije se
pokazala znac¢ajnim prediktorom niti jedne dimenzije psiholoske osnaZenosti.

Kljuéne rijec¢i: distributivna, proceduralna, interakcijska pravednost rukovoditelja, psiholoska

osnazenost

Supervisory justice and employee’s psychological empowerment

The aim of this study was to examine the relationship between supervisory justice and
employee’s psychological empowerment. Specifically, it attempts to verify the factorial structure
of Psychological empowerment questionnaire and to determine the contribution of specific
dimensions (distributive, procedural and interactional) of the supervisory justice to the
explanation of employee’s psychological empowerment. The study was conducted on a
convenient sample of 673 participants employed in 32 hierarchically structured organizations
that represent a variety of different industries. The results of confirmatory factor analysis
confirmed the assumed four-factor model of psychological empowerment (meaning,
competence, impact and self-determination). Results of the linear regression analyzes indicate
that the interactional justice is the most significant positive predictor of overall psychological
empowerment, as well of its dimensions. Distributive justice has shown to be significant positive
predictor of influence and significant negative predictor of competence. Procedural justice is not
a significant predictor of any dimension of psychological empowerment.

Key words: distributive, procedural, interactional supervisory justice, psychological
empowerment



Uvod
Pravednost u organizacijskom kontekstu

U svrhu boljeg razumijevanja stavova i ponasanja osoba u radnom okruzenju, S§to je
ujedno 1 glavni cilj organizacijske psihologije, vazno je istraziti utjecaj razlicitih karakteristika
radne okoline (Sinangil, Viswesvaran, Ones i Anderson, 2001). Jedna od njih, koja se pokazala
iznimno vaznom odrednicom stavova i ponaSanja zaposlenika, je pravednost.

Konstrukt pravednosti bio je u sredistu interesa jos od doba anticke Grcke, kada su se
njegovim proucavanjem bavili filozofi, pokusavajuci utvrditi koji su postupci uistinu pravedni
(Cropanzano, Bowen i Gilliland, 2007). Za razliku od filozofa koji su koristili normativni pristup
proucavanju pravednosti, organizacijski psiholozi koriste deskriptivni pristup, odnosno nastoje
razumjeti kako zaposlenici percipiraju razli¢ite postupke u radnom okruzenju i koje su posljedice
tih percepcija. Deskriptivni pristup podrazumijeva da je pravednost subjektivan i deskriptivan
konstrukt koji obuhvaca ono $to pojedinci dozivljavaju pravednim.

Konstrukt organizacijske pravednosti Jerald Greenberg (1987; prema Greenberg, 2011)
definira kao zaposlenikovu percepciju pravednosti u organizaciji, s pripadaju¢im kognitivnim,
emocionalnim i ponaSajnim reakcijama.

S obzirom na povezanost konstrukta organizacijske pravednosti s nizom vaznih radnih
ishoda, organizacijska pravednost postala je jedno od najpopularnijih 1 najviSe istrazivanih
podru¢ja organizacijske psihologije (Cohen-Charash i Spector, 2001). Stoga, ne iznenaduje da
unutar opée domene percipirane organizacijske pravednosti postoje znacajne varijacije u broju i
tipovima njenih dimenzija.

Dimenzije pravednosti u organizacijskom kontekstu. Najc¢esc¢a podjela pravednosti u
organizacijskom kontekstu ukljucuje distributivnu, proceduralnu i interakcijsku dimenziju
organizacijske pravednosti (Sinangil i sur., 2001).

Distributivna pravednost. Distributivna pravednost temelji se na Adamsovoj teoriji
pravednosti (1965; prema Borman, llgen i Klimoski, 2003) koja se prvenstveno odnosi na
zaposlenikovu percepciju pravednosti raspodjele ishoda (Usmani i Jamal, 2013). Adams (1965;
prema Borman i sur., 2003) drZi da je zaposlenicima u ve¢oj mjeri stalo do pravednosti ishoda,
nego do apsolutne razine ishoda te oni stoga procjenjuju pravednost situacije u organizaciji na
temelju usporedbe omjera vlastitih uloga i ishoda s ulozima i ishodima drugih zaposlenika.
Medutim, postoje mnoge referentne usporedbe koje se mogu koristiti kako bi se procijenila
pravednost u odredenoj situaciji te je predvidanje osoba koje ¢e se koristiti kao referentne u

odredenoj situaciji vrlo tesko (Sinangili sur., 2001). Nadalje, izbor referentnih ishoda varira



tijekom vremena, osobito kada je rije¢ o nenov€anim ishodima (Stepina i Perrewe, 1999). Stoga
je vazno uzeti u obzir moguénost postojanja drugih normi raspodjele.

Leventhal (1976, 1980) i Deutsch (1985) isti¢u da je pravednost samo jedna od mogucih
normi raspodjele koja se moze koristiti prilikom procjene distributivne pravednosti. Stoga uvode
alternativne norme kao Sto su jednakost, prema kojoj je pravedna raspodjela ona u kojoj svi
ukljuceni imaju jednak udio, i potrebe, prema kojoj se pravednost u raspodjeli zasniva na
relativnim potrebama uklju¢enih osoba. Prednost pojedine norme raspodjele moze ovisiti o
razli¢itim ¢imbenicima, kao $to su kontekst (npr. posao ili obitelj), organizacijski ciljevi (npr.
grupno slaganje ili produktivnost) te osobni motivi (npr. osobni interes ili altruisticni motiv).
Medutim, svim normama zajednic¢ko je nastojanje da se postigne distributivna pravednost.

Pojedina podru¢ja organizacijske pravednosti nisu se mogla objasniti pomocu
distributivne pravednosti, §to je dovelo do daljnjih razmatranja i uvodenja koncepta proceduralne
pravednosti.

Proceduralna pravednost. Proceduralna pravednost odredena je pravednos$éu procesnih
elemenata, odnosno postupaka kojima se odreduju ishodi (Usmani i Jamal, 2013). Ovaj pojam
uveli su Thibaut i Walker (1975), nakon §to su utvrdili da procedure koristene za odredivanje
1shoda mogu u ve¢oj mjeri utjecati na procjenu pravednosti nego ishod sam po sebi. S obzirom
da su istrazivanja prilikom definiranja pojma proceduralne pravednosti provodena u pravnom
kontekstu, proceduralna pravednost se poistovjecivala s kontrolom nad (sudskim) procesom.
Odnosno, smatralo se da pojedinci procjenjuju proceduru pravednijom u situaciji kada imaju nad
njom kontrolu.

IstraZivanja proceduralne pravednosti u organizacijskom kontekstu zapoceli su Leventhal
1 sur. (1980; prema Blader i1 Tyler, 2003), definiraju¢i ju kao zaposlenikovu percepciju
proceduralne komponente sustava koji reguliraju procese raspodjele. Navedeni autori odredili su
1 Sest kriterija proceduralne pravednosti: dosljednost, nepristranost, to¢nost, mogucnost
ispravljanja pogresaka, reprezentativnost 1 eti€nost. Kako bi zaposlenici procesne elemente
percipirali pravednima, potrebno je da se procedure dosljedno primjenjuju na razliitim
pojedincima te da su nepristrane, utemeljene na to¢nim i valjanim informacijama, podlozne
ispravkama, reprezentativne s obzirom na poteskoce i sustav vrijednosti ukljucenih pojedinaca te
u skladu s njihovim etickim 1 moralnim vrijednostima. Nadalje, pojedini istrazivac¢i naglasavaju
mogucnost da je proceduralna pravednost definirana kriterijima koji su po svojoj prirodi odnosni,
kao $to su priznavanje statusa, vjerovanje u dobronamjernost i neutralnost autoriteta (Tyler,

Degoey i Smith, 1996).



S obzirom da organizacijske procedure predstavljaju nafin na koji organizacija
raspodjeljuje svoja sredstva, smatra se da je proceduralna pravednost povezana s kognitivnim,
afektivnim i bihevioralnim reakcijama prema organizaciji u cjelini (Cohen-Charash i Spector,
2001).

Medutim, iako uvodenje konstrukta proceduralne pravednosti omogucava bolje
razumijevanje faktora koji utjecu na percepcije pravednosti, kao i njenih ucinaka na razlicite
ishode, postoje podrucja koja se ne mogu objasniti s konceptima distributivne i proceduralne
pravednosti. Stoga je izdvojena i treCa vrsta organizacijske pravednosti - interakcijska
pravednost.

Interakcijska pravednost. U kontekstu organizacijske pravednosti, komunikacijski aspekt
interpersonalnih  odnosa vezanih uz organizacijske postupke naziva se interakcijskom
pravednoscu (McDowall i Fletcher, 2004).

Konstrukt interakcijske pravednosti uveli su Bies i Moag (1986; prema Cohen-Charash i
Spector, 2001), proucavajuéi percepcije zaposlenika tijekom interpersonalnih ponasanja koja su
se odvijala tijekom procesa donoSenja odluka ili tijekom odredenih procesnih elemenata.
Navedeni konstrukt ukljucuje Cetiri kriterija: opravdanje (pruZanje objaSnjenja kako bi sudionici
procesa razumjeli logiku u podlozi odredene odluke), iskrenost, poStovanje i dostojanstvenost
ponasanja (Bies 1 Moag, 1986; prema Prasad, Martens 1 Matthyssens, 2011).

Greenberg (1993) interakcijsku pravednost razdvaja u dva neovisna konstrukta -
informacijsku i interpersonalnu pravednost. Informacijska pravednost odnosi se na to da li u
odnosu postoji iskrenost te daju li se prikladna objasnjenja kada se dogodi nesSto loSe.
Interpersonalna pravednost odnosi se na uzajamno postovanje i dostojanstvenost u odnosima
(Cropanzano i sur., 2007).

Konceptualizacija i operacionalizacija pravednosti u organizacijskom kontekstu i dalje je
predmet istrazivanja (Jakopec i SuSanj, u tisku).

Izvori (ne)pravednosti. Novija istrazivanja pokazala su da zaposlenici, osim S§to
razlikuju pojedine dimenzije pravednosti, odgovornost za (ne)pravednu situaciju pripisuju
odredenom izvoru: neposrednom rukovoditelju i organizaciji u cjelini (Cropanzano, Byrne,
Bobocel i Rupp, 2001). Stoga je vazno definirati izvor percipirane pravednosti, kako bi se
izbjegao utjecaj spurioznih rezultata ili efekata pravednosti koje je tesko interpretirati (Lavelle,
Rupp 1 Brockner, 2007; prema Jakopec 1 SuSanj, u tisku).

Pristup pravednosti iz razli¢itih izvora podrazumijeva da zaposlenici personificiraju

organizaciju te da mogu razlikovati u kojoj mjeri se organizacija ili neposredni nadredeni prema



njima pravedno odnosi (interakcijska pravednost), koristi pravedne procedure (proceduralna
pravednost) ili vr$i pravednu raspodjelu nagrada i naknada za rad (distributivna pravednost).
Sukladno navedenom, pravednost u organizacijskom kontekstu je viSedimenzionalan konstrukt s
mnogo razli¢itih potencijalnih izvora (npr. nadredeni, organizacija, radne kolege) te zaposlenici
mogu simultano percipirati na svakoj dimenziji pravednosti jedan izvor pravednim, a drugi
nepravednim (Cropanzano i Byrne, 2000).

Blader i Tyler (2003) su, uzev§i u obzir prethodno navedeno, predlozili
dvodimenzionalnu tipologiju percepcija pravednosti. Dimenzija izvora pravednosti obuhvaca
pravila grupe ili organizacije (formalnih utjecaja) nasuprot ponasanja nadredenih (neformalni
utjecaj). Dimenzija vrste sadrzaja obuhvaéa kvalitetu procesa donoSenja odluka nasuprot
kvalitete odnosa. Vaznost dimenzije izvora pravednosti iskazana je u razli¢itim ishodima kojima
atribucija (ne)pravde odredenog izvora pridonosi. Primjerice, percepcija pravednosti i njezina
atribucija razli¢itom izvoru moze voditi do ponasanja usmjerenih prema neposrednom
nadredenom (npr. predanost rukovoditelju, odgovorno ponasanje usmjereno prema
rukovoditelju), dok u situaciji kad (ne)pravednost zaposlenik atribuira drugom izvoru, ponasanje
usmjerava upravo na taj izvor - druge pojedince ili organizaciju u cjelini (npr. predanost
organizaciji, odgovorno organizacijsko ponasanje). Blau (1964) navodi da je u osnovi pristupa
temeljenog na razli¢itim vrstama pravednosti teorija socijalne razmjene koja pretpostavlja da
socijalna razmjena izmedu zaposlenika i specificnog izvora, tijekom koje pojedinci/grupe
osjec¢aju obvezu uzvratiti pozitivno/negativno ponasanje u pozitivnim/negativnim razmjenama,
utjeCe na ishode specificno usmjerene na navedeni specificni izvor pravednosti. Prema
navedenom, centralni konstrukt ovoga rada (psiholoSka osnaZenost zaposlenika) u uskoj je vezi
upravo s pravednos$cu rukovoditelja.

Medu hrvatskom populacijom najprihvatljivijom se pokazala konceptualizacija
pravednosti koja, osim S$to razlikuje tri dimenzije pravednosti, razlikuje i izvor dozivljene
pravednosti (Jakopec 1 SuSanj, u tisku).

Ishodi percipirane pravednosti. Konstrukt pravednosti u organizacijskom kontekstu
povezan je s razli¢itim radnim ishodima. Cohen-Charash i Spector (2001) navode da je
organizacijska pravednost povezana s konstruktima kao $to su zadovoljstvo poslom, odanost,
vodstvo, organizacijsko gradansko ponaSanje, organizacijska predanost, povjerenje, izvedba
posla, krade, usvojenost uloge, udaljavanje od organizacije te transakcije na relaciji zaposlenik-
rukovoditelj. Nadalje, ishodi percipirane pravednosti mogu se promatrati i s obzirom na pojedinu

dimenziju pravednosti.



Distributivha pravednost je visoko povezana sa zadovoljstvom poslom, ishodom i
placom, privrZzenosti organizaciji, povjerenjem u rukovoditelja, udaljavanjem i odsutnosti s
posla, ali vrlo nisko i s odgovornim organizacijskim ponaSanjem i radnim u¢inkom.

Percepcija proceduralne pravednosti povezana je sa stavovima zaposlenika, povjerenjem i
odanosti prema rukovoditelju i organizaciji u cjelini, poStivanjem zakona, legitimnosti,
zadovoljstvo poslom, zeljom i namjerom za napuStanjem organizacije i sl. (Cohen-Charash i
Spector, 2001). Takoder, proceduralna pravednost znacajno vise od distributivne pravednosti
pridonosi objasnjenju procjena pravednosti rukovoditelja (Tyler i Caine, 1981; Alexander i
Ruderman, 1987; prema Greenberg, 2011).

Interakcijska pravednost takoder dovodi do pozitivnih ishoda, osobito kada je rije¢ o
odgovornom organizacijskom ponasanju te odgovornom organizacijskom ponasanju usmjerenom
na rukovoditelja, zatim smanjuje osvetnicka ponasanja, a povezana je i sa zadovoljstvom s
rukovoditeljem, zadovoljstvom poslom i namjerama za napustanjem organizacije (Moorman,
1991; Greenberg, 1994; Donovan, Drasgow i Munson, 1998; prema Borman i sur., 2003).

Percipirana pravednost, organizacije i rukovoditelja, pokazala se i snaznim prediktorom
psiholoske osnazenosti zaposlenika (Demirel, 2011).

OsnaZivanje u organizacijskom kontekstu

Ukljucenost zaposlenika, kojoj uvelike pridonosi njihova psiholoska osnazenost, iznimno
je vaZzna za uc¢inkovitost organizacije.

Bodner (2003) navodi da je tesko odrediti kada je pojam osnaZivanja zaposlenika uveden
kao konstrukt u podrucje organizacijske psihologije, a jo§ teze je pronaéi njegovu
standardiziranu definiciju. Medutim, jednostavnijim je definicijama zajednicko da psiholosku
osnazenost definiraju u terminima autonomije, mo¢i, sposobnosti, procjena i o¢ekivanja, dok su
one sloZenije definicije u vecoj mjeri usmjerene na odnos zaposlenika i organizacije. Primjerice,
Maccoby (1993; prema Bodner, 2003) navodi da se osnaZivanje moZe svesti na dva znacenja:
ulaganje autoriteta u pojedinca na nacin da ih se smatra odgovornim i uvazenim te koncept da
organizacija treba neprestano uciti kako bi bila u mogucnosti osnazivati zaposlenike. Herrenkohl,
Judson i Heffner (1999) su stoga osnazivanje definirali kao situaciju u kojoj suportivno i
interaktivno radno okruzenje ohrabruje zaposlenika da trazi i primjenjuje ucinkovitije metode
poslovanja. Na pojam osnazivanja u organizacijskom kontekstu se moze, osim kao na proces,
gledati i kao na unutarnje stanje zaposlenika. Prema tome, osnaZzenost zaposlenika je intrinzi¢ni
motivacijski koncept i predstavlja stanje u koje se osoba osje¢a dovoljno snaznom da preuzme

kontrolu nad svojom sudbinom u organizaciji.



S obzirom na slozenost koncepta osnazivanja zaposlenika, u organizacijskom kontekstu
moguce je razlikovati dvije vrste osnazivanja zaposlenika: strukturalno i psiholosko (Stewart,
McNulty, Quinn Griffin i Fitzpatrick, 2010). Strukturalno osnazivanje se¢ dogada kada se
zaposleniku daje pristup informacijama, potpori, resursima i prilikama za ucenje 1 rast
(Laschinger i sur., 2004; prema Stewart i sur., 2010). Psiholosko osnazivanje je koncept koji
odrazava nacin na koji zaposlenici vide sami sebe u radnom okruzenju i u kojoj mjeri osjecaju da
su sposobni oblikovati svoje uloge u poslu (Spreitzer, 1995). Sukladno navedenom, psiholosko
osnazivanje sastoji se od seta psiholoskih stanja usmjerenih na to kako zaposlenici u stvarnosti
dozivljavaju i1 razmisljaju o svom radu. Stoga, zaposlenici koji su psiholoski osnazeni
dozivljavaju i razmisljaju o svojim ulogama i utjecaju u organizaciji na nacin putem kojeg se
osjecaju viSe samouvjereno i entuzijasticno u pogledu uspjeha u organizaciji.

Konceptualizacija i operacionalizacija psiholoSke osnaZenosti. lako su istrazivanja
konstrukta psiholoske osnazenosti pokazala da ju je moguée promatrati i kao visedimenzionalan
konstrukt, istrazivaci se nisu slozili oko broja njenih dimenzija. Dok neki istrazivaéi psiholosku
osnazenost promatraju kao jednodimenzionalan konstrukt (Dawson, 1992; Menon, 2001; prema
Bodner, 2003), neki se zalazu protiv takvog glediSta zbog toga Sto ono odrazava ponasSajnu
dimenziju konstrukta psiholoSke osnazenosti 1 zanemaruje kognitivnu. Stoga se kao alternativni
model predlaze Cetvero-faktorski model psiholoske osnazenosti (znacaj, kompetentnost, utjecaj i
autonomija; Spreitzer, 1995), koji ujedno predstavlja i najcesée koriStenu konceptualizaciju
psiholoske osnaZenosti. Medutim, neka istraZivanja nastala na temelju proucavanja tog modela
predlazu 1 drugaciju strukturu koncepta psiholoskog osnazivanja. Roller (1995) navodi da
dimenzije koje se temelje na odredenim ponasanjima, koja dovode do osnazivanja, najbolje
odreduju razinu psiholoske osnazenosti zaposlenika te predlaze tro-faktorski model (autonomija,
ukljuc¢enost i odgovornost). Lashley (1999) odlazi korak dalje i predlaze petero-faktorski model
psiholoskog osnazivanja (zadatak, raspodjela zadataka, mo¢, predanost i kultura). Herrenkohl i
sur. (1999) razvili su jedan od opseznijih modela psiholoSke osnazenosti u kojem predlazu osmo-
faktorsku strukturu psiholoske osnazenosti (percipirana pravednost, jasnoca ciljeva, preuzimanje
rizika, kvaliteta, timski rad, uspjeh organizacije, radni procesi i problemi organizacije).

Iako su istrazivanja konstrukta psiholoske osnaZenosti definirala razliciti broj faktora u
njegovoj podlozi, ¢etvero-faktorski model psiholoske osnazenosti, koji je prosao kroz detaljne
empirijske provjere, i dalje je jedan od najviSe prihvacenih (Spreitzer, 1995; 1996; Cho i
Faerman, 2010).



Dimenzije psiholoSke osnaZenosti u organizacijskom kontekstu. S obzirom na
orijentaciju pojedinca prema svojoj radnoj ulozi, dimenzije psiholoSke osnaZenosti su znacaj,
kompetentnost, utjecaj i autonomija (Spreitzer, 1995).

Znacaj. Zahtjevi posla, vjerovanja, vrijednosti i ponasanja ljudi utjecu na znacaj. Ukoliko
se zaposlenik osjec¢a osnazeno, iz perspektive dimenzije znacaja, pridavati ¢e viSe paznje onome
Sto radi zbog Cega ¢e razumjeti vaznost koju posao kojeg obavlja ima za organizaciju i njega
samoga. Iz navedenog proizlazi da ¢e tada zaposlenik raditi bolje i biti ponosan na ono Sto radi.
Whetten i Cameron (2011) navode da su zaposlenici osnazeni na dimenziji zna¢aja predaniji
poslu, vise ukljuceni, ulazu vise energije te su uporniji prilikom pokusaja ostvarivanja zeljenih
ciljeva. Takoder, osje¢aju vise strasti i uzbudenja u onome §to obavljaju.

Kompetentnost. Vjerovanje pojedinca da je sposoban te da posjeduje vjeStine za
izvodenje dodijeljenih duznosti 1 wunaprjedivanje svoje izvedbe odrazava dimenziju
kompetentnosti. U navedeno je ukljuceno i vjerovanje pojedinca da je u moguénosti koristiti
resurse koje mu je dala organizacija kako bi izveo svoje duznosti. Bandura (1977; prema
Whetten i Cameron, 2011) navodi da je potrebno zadovoljiti tri uvjeta kako bi se pojavio osjecaj
kompetentnosti: vjerovanje u sposobnosti za obavljanje rada, vjerovanje u smislenost ulaganja
truda prilikom obavljanja rada i vjerovanje da ne postoje vanjske prepreke koje ¢e onemoguciti
postizanje cilja.

Utjecaj. Osjecaj pojedinca da ima moguénost kontrole vaznih rezultata i posljedica unutar
organizacije, odnosno strateskih, administrativnih i operativnih ishoda u organizaciji iskazuje se
kroz dimenziju utjecaja (Spreitzer, 1995). Zaposlenici osnazeni na ovoj dimenziji vjeruju da
vanjske okolnosti ne mogu u potpunosti kontrolirati njihove postupke, odnosno osje¢aju da mogu
aktivno utjecati na prepreke koje se javljaju. Stoga je potrebno da zaposlenici uz osjecaj da su u
mogucénosti utjecati na odredeni ishod, imaju osjecaj da i sami mogu utjecati na odredenu
posljedicu, kako bi se ona povezala s dozivljajem psiholoske osnazenosti.

Autonomija. Kontrola zaposlenika nad poslom kojeg obavlja definira dimenziju
autonomije. Ova se dimenzija odnosi na zaposlenikov osje¢aj da je dovoljno slobodan i osnazen
za donoSenje odluka ili odredeno ponasanje u razliCitim situacijama (Spreitzer, 1995).
Autonomija zaposlenika usko je povezana s izborom metoda koje se koriste za postizanje
odredenog zadatka, koli¢inom truda koji ¢e se utroSiti, ritmom izvedbe posla i vremenskim
okvirom u kojem ¢e se posao izvrSiti (Whetten i Cameron, 2011). Zaposlenici se osjecaju
osnazenima na ovoj dimenziji kada imaju osjecaj ,,vlasnistva“ nad zadatkom, odnosno kada

mogu odrediti kako, na koji nacin, kada i koliko dugo ¢e obavljati odredeni posao.



Sukladno prethodno navedenom, psiholoska osnazenost je aktivno usmjerenje pojedinca
u kojem on zeli te se osjeca sposobnim oblikovati radnu ulogu i radno okruzenje. Dimenzije
psiholoske osnazenosti Cine konstrukt psiholoske osnaZenosti te ¢e izostanak samo jedne od
dimenzija smanjiti cjelokupnu percepciju stupnja psiholoske osnazenosti (Spreitzer, 1995).

Svaka od dimenzija psiholoSke osnazenosti rezultira razli¢itim pozitivnim ishodima, na
osobnoj i organizacijskoj razini. Psiholoska osnazenost se pokazala vaznim prediktorom niza
ishoda povezanih s poslom, kao S§to su ucinkovitost, zadovoljstvo poslom, organizacijsko
gradansko ponasanje (OCB) te percipirana pravednost (Carless, 2004; Najafi, Noruzy, Azar,
Nazari-Shirkouhi i Dalvand, 2011; Demirel, 2011; Chia-Han Tsai, 2012, Huang, 2012).

Prediktori psiholo$ke osnaZenosti zaposlenika. Rezultati provedenih istrazivanja
pokazuju da niz prediktora utjece na zaposlenikovu percepciju psiholoSke osnaZenosti. Seibert,
Wang i Courtright (2011) navode da se razli¢iti prediktori psiholo$ke osnaZenosti zaposlenika
mogu podijeliti u dvije Siroke kategorije: individualne i kontekstualne. Individualne prediktore
¢ine crta li¢nosti koja odrazava sklonost pozitivnom samoprocjenjivanju, spol te obrazovanje,
stalnost radnog mjesta, dob i hijerarhijska pozicija radnog mjesta, dok kontekstualne prediktore
¢ine postupci rukovoditelja usmjereni optimiziranju ucinkovitosti zaposlenika, socio-politicka
potpora, vodstvo te neke karakteristike dizajna posla. Rezultati meta-analize (Seibert i sur.,
2011) pokazali su kako su kontekstualni prediktori snazniji prediktori psiholoske osnazenosti
zaposlenika u odnosu na individualne.

Neki od postupaka rukovoditelja usmjereni optimiziranju ucinkovitosti zaposlenika
ukljucuju otvoreno dijeljenje informacija, decentralizaciju, sudjelovanje u donoSenju odluka,
ekstenzivne treninge i dosljednu kompenzaciju za rad. Smatra se kako navedeni postupci
poboljSavaju ucinkovitost zaposlenika jer povecavaju razinu informacija 1 kontrole koju
zaposlenici imaju nad radom, znanje i povezanost s poslom, vjeStine i sposobnosti koje
zaposlenici posjeduju te njihovu razinu motivacije za postizanje postavljenih ciljeva. Spreitzer
(1996) navodi da su takvi postupci prediktori sve Cetiri dimenzije psiholoSke osnazenosti, kao i
ukupne razine psiholoske osnazenosti zaposlenika.

Socio-politicka potpora odnosi se na stupanj u kojem radno okruzenje pruza zaposleniku
materijalne, socijalne i psiholoske resurse. Seibert i sur. (2011) navode da su do sad identificirani
razli¢iti izvori socio-psiholoske potpore, medu kojima su suportivna organizacijska klima,
organizacijska pravednost, percepcija zaposlenika da je bitan organizaciji i da ga ona cijeni te

razina povjerenja u organizaciju.



Vazan kontekstualan prediktor psiholoske osnazenosti zaposlenika je rukovoditelj koji je
suportivan i vrijedan povjerenja (Spreitzer, 2008; prema Seibert i sur., 2011). Rukovoditelji
mogu utjecati na dimenziju znacaja, unutar koncepta psiholoske osnazenosti, na nacin da
omoguce zaposlenicima da vide vrijednost svog rada. DopuStanje zaposlenicima da vise
sudjeluju i budu autonomni utjece na osjecaje autonomije i utjecaja. Takoder, mogu sluziti kao
uzori 1 davati zaposlenicima povratne informacije 1 trenirati ih, $to ¢e utjecati na dimenziju
kompetentnosti.

Karakteristike dizajna posla, kao Sto su karakteristike posla, oboga¢ivanje posla, jasnoca
uloga i1 povratne informacije, povezane su s razli¢itim dimenzijama osnaZzivanja zaposlenika.
Primjerice, Seibert i sur. (2011) navode da na dimenziju kompetentnosti utje¢e sloZzenost posla,
zajedno s povratnom informacijom koja je rezultat truda zaposlenika. Navedeno poti¢e ucenje i
zelju za postignucem, $to su kljuéni faktori koji poti¢u autonomiju i osjecaj utjecaja kroz izbor
metoda koje su dostupne za izvodenja zadatka vaznog za organizaciju.

Sukladno navedenom, kao i rezultatima istrazivanja koja su istrazivala povezanost
organizacijske pravednosti i pravednosti rukovoditelja, pravednost u organizacijskom kontekstu
se pokazala se znac¢ajnim prediktorom psiholoSke osnazenosti zaposlenika (Demirel, 2011; Saufi,
Kojuri, Badi i Agheshlouei, 2013; Safarzadeh, Naderi, Asgari, Enayaty i Heidariei, 2013).
Takoder, bitno je naglasiti da je odnos percipirane pravednosti 1 psiholoske osnazenosti
zaposlenika dvosmjeran. Osim §to percepcija pravednosti u organizaciji, neovisno o izvoru,
pozitivno utjeCe na psiholoSku osnazenost zaposlenika, povecanjem psiholoSke osnaZenosti
zaposlenika povecava se stupanj percepcije pravednosti u organizacijskom kontekstu (Demirel,
2011).

Povezanost pravednosti i psiholoske osnaZenosti

Teorije osnazivanja predlazu postojanje modela prema kojem radno okruzenje, odnosno
organizacijska klima, direktno djeluje na osnaZenost zaposlenika (Spreitzer, 1996; Quinn i
Spreitzer, 1997). Medutim, Carless (2004) navodi kako su za dozivljaj psiholoske osnazenosti
zaposlenika najvaznije percepcije i procjene radnog okruZenja, odnosno psiholoska klima koja u
najvec¢oj mjeri oblikuje psiholosku osnaZenost. Stupanj u kojem zaposlenik procjeni radno
okruzenje kao osobno korisnim nasuprot Stetnim utjeCe na osjecaj osnazenosti. Stoga je stupanj
percipirane pravednosti u organizaciji, kao jedna od varijabli koje oblikuju psiholosku klimu,
bitna odrednica psiholoske osnazenosti. Odnosno, postoji pozitivha povezanost izmedu

pravednosti i psiholoske osnazenosti zaposlenika (Demirel, 2011; Safarzadeh i sur., 2013).
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Osim povezanosti pravednosti i psiholoSke osnazenosti zaposlenika, potrebno je i
detaljnije istraziti odnos pojedinih vrsta pravednosti s dimenzijama psiholoske osnazenosti.
Manji broj istrazivanja navedenog odnosa (Demirel, 2011; Chia-Han Tsai, 2012; Safarzedeh i
sur., 2013) nije dovoljan kako bi se dobio detaljan uvid u prirodu odnosa dimenzija pravednosti u
organizacijskom kontekstu i psiholoske osnazenosti. Medutim, budu¢i da su pravednost i
osnazenost zaposlenika povezani, mogucée je zakljuciti da ¢e se zaposlenici u zdravom
okruzenju, kada je psiholoSka klima na radnom mjestu pogodna, osjecati osnazeno na svim
dimenzijama i tada poboljsati svoj rad te ¢e to biti vidljivo na razli¢itim poljima radnih ishoda
(Safarzedeh i sur., 2013).

S obzirom da se istrazivaci i dalje bave konceptualizacijom i operacionalizacijom
konstrukta psiholoSke osnazenosti zaposlenika, potreba za daljnjim istrazivanjima ovog podrucja
jasno je izrazena. Takoder, provedena istrazivanja u vecoj su se mjeri usmjerila na odnos
psiholoske osnazenosti zaposlenika i1 organizacijske pravednosti, dok se manji broj istrazivanja
usmjerio na odnos psiholoske osnazenosti zaposlenih i percepcije pravednosti rukovoditelja
(Demirel, 2011). Sukladno navedenom, ovim se radom nastoji doprinijeti razumijevanju odnosa

psiholoske osnazenosti zaposlenih i percepcije pravednosti rukovoditelja.

Cilj, problemi i hipoteze
Cilj istrazivanja bio je provjeriti odnos psiholoske osnaZenosti zaposlenih i percepcije
pravednosti rukovoditelja.
Budu¢i da rezultati prethodnih istrazivanja sugeriraju da se konstrukt psiholoSke
osnazenosti sastoji od Cetiri faktora (Spreitzer, 1995) 1 da je percepcija pravednosti rukovoditelja
vazan prediktor psiholoSke osnazenosti zaposlenika (Demirel, 2011), s obzirom na cilj

istrazivanja, formirani su sljede¢i problemi:

Problem 1. Provijeriti faktorsku strukturu Upitnika psiholoSke osnazenosti.
Problem 2. Utvrditi stupanj povezanosti i doprinos dimenzija pravednosti rukovoditelja
(distributivna, proceduralna i interakcijska) dimenzijama psiholoske osnazenosti (znacaj,

kompetentnost, utjecaj i autonomija) te ukupnoj psiholoskoj osnaZenosti zaposlenika.

Iz navedenih problema proizlaze sljedece hipoteze:
H1: Ocekuje se potvrdivanje Cetvero-faktorske strukture Upitnika psiholoSke osnazenosti

(znacaj, kompetentnost, utjecaj i autonomija).
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H2a: Sve dimenzije pravednosti rukovoditelja bit ¢e pozitivno povezane s ukupnom
mjerom psiholoSke osnazenosti zaposlenika, kao i sa svim njenim dimenzijama.

H2b: Sve dimenzije pravednosti rukovoditelja pozitivno ¢e doprinositi objasnjenju
ukupne mjere psiholoSke osnaZenosti zaposlenika, kao i objasnjenju svih njenih

dimenzija.

Metoda

Sudionici

Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku (N=673) zaposlenika 32 hijerarhijski
strukturirane organizacije razli¢itih djelatnosti (proizvodne, javni sektor, usluzni sektor), odjela
(proizvodnja, racunovodstvo, osoblje) te organizacijskih razina (u rasponu od zaposlenika na
nerukovodeéim pozicijama (81%), prve linije nadredenih (11%) do srednje razine rukovodstva
(8%), s podrucja Osijeka, Rijeke, Valpova, Pule, Donjeg Miholjca i NaSica. U istrazivanje nisu
bili ukljuceni rukovoditelji na najviSoj hijerarhijskoj razini, zbog sadrzaja samih upitnika, te
zaposlenici €iji je radni staz u trenutnoj organizaciji bio kra¢i od Sest mjeseci. Medu sudionicima
58% je Zenskog, a 42% muSkog spola. NesSto viSe od 70% ispitanih zaposlenika je u
kategorijama do 50 godina starosti, a velika ve¢ina sudionika (86%) ima viSe od pet godina
radnog iskustva u sadasnjoj organizaciji.
Instrumenti

Upitnik percepcije pravednosti rukovoditelja. Upitnik percepcije pravednosti
rukovoditelja (Jakopec i SuSanj, u tisku) sastoji se od 15 tvrdnji podijeljenih u tri subskale,
konstruiranih u svrhu mjerenja tri dimenzije pravednosti rukovoditelja: proceduralne (5),
interakcijske (5) te distributivne (5). Tvrdnje su procjenjivane na ljestvicama Likertova tipa od
pet stupnjeva (od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem). Kompozitni
rezultat odreden je kao prosjecna vrijednost procjena na svim Cesticama pripadajuce subskale.
Upitnikom se dobiva i ukupna mjera pravednosti rukovoditelja izrazena kao prosje¢na vrijednost
procjena svih tvrdnji (15). Visi rezultati ukazuju na viSu razinu percipirane pravednosti
rukovoditelja za svaku od tri dimenzije pravednosti te na viSu razinu percipirane ukupne
pravednosti rukovoditelja. Pouzdanost tipa unutarnje konzistencije utvrdena je Cronbachovim
alpha koeficijentom i u ovom istrazivanju za cjelovitu skalu pravednosti rukovoditelja iznosi a =
95, za subskalu distributivne pravednosti a = ,93, proceduralne pravednosti a = ,88 i

interakcijske pravednosti a = ,89.
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Upitnik psiholoSke osnaZenosti. Upitnik psiholoske osnaZenosti (prilagoden prema
Spreitzer, 1995) koriSten je za procjenu percepcije psiholoske osnazenosti zaposlenika. Upitnik
se sastoji od ukupno 12 Cestica koje mjere Cetiri dimenzije psiholoske osnazenosti zaposlenika:
Znacaj, autonomiju, utjecaj i kompetentnost. Svaka subskala obuhvaca 3 Cestice. Tvrdnje se
procjenjuju na skali Likertova tipa (od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se
slazem). Kompozitni rezultat je prosjecna vrijednost procjena svih tvrdnji pojedine subskale. Visi
rezultati ukazuju na viSu razinu izrazenosti svake od cetiri dimenzije psiholoske osnazenosti
zaposlenika. Upitnikom se dobiva i ukupna mjera psiholoske osnazenosti izrazena kao prosjecna
vrijednost procjena svih tvrdnji (12). Visi rezultati ukazuju na viSu razinu ukupne osnazenosti
zaposlenika. Ovaj mjerni instrument prilagoden je u svrhu ovog istrazivanja i kao takav prvi puta
je koriSten na radnoj populaciji u nasoj zemlji.

Uz navedeno, mjereni su 1 neki stavovi i1 ponaSanja zaposlenih koji nisu ukljuceni u
obradu u ovom radu.

Postupak

IstraZivanje je provedeno u ve¢im ili manjim grupama u organizaciji u kojoj su sudionici
zaposleni. Unutar pojedine organizacije, zaposlenici su birani po nacelu dostupnosti, s tim da se
vodilo racuna o podjednakom udjelu sudionika pojedinih hijerarhijskih razina. IstraZivanje su
provodili 1 nadzirali istrazivai, koji su podijelili 1 kasnije prikupili ispunjene upitnike.
Neposredni rukovoditelji sudionika nisu bili prisutni prilikom provodenja istraZivanja.
Sudionicima je receno da se istraZivanjem Zeli utvrditi kako zaposlenici dozivljavaju svoj posao,
kako vide svoje rukovoditelje 1 organizaciju 1 kako se osje¢aju u svom radnom okruzenju.
Naglaseno im je kako je istraZivanje u potpunosti anonimno i dobrovoljno te kako ¢e se dobiveni
podaci koristiti isklju¢ivo u znanstveno-istraZivacke svrhe. Upozoreni su da na upitnike ne unose
ime i prezime. Istrazivanje je trajalo priblizno 25 minuta. S obzirom da se radilo 0 istrazivanju
kojim se ispitivao veéi broj varijabli, ¢estice svih mjerenih varijabli (182 cestice) po slucaju su
rasporedene tako da formiraju jedinstven upitnik. Na kraju upitnika nalazila su se pitanja vezana
uz demografske podatke (dob, spol, staz, razina u organizacijskoj strukturi te stupanj
obrazovanja). Podaci prikupljeni istrazivanjem objedinjeni su u jednu bazu te obradeni
programskim paketom za statisticku obradu — IBM SPSS 20 for Windows te IBM SPSS Amos
Version 20.
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Rezultati
Testiranje preduvjeta za koriStenje parametrijskih postupaka

KoriStenje parametrijskih statistickih postupaka zahtjeva normalitet distribucija rezultata.
Stoga je prije obrade podataka Kolmogorov-Smirnovljevim testom provjeren normalitet
distribucija rezultata svih varijabli koriStenih u istrazivanju (distributivne, proceduralne i
interakcijske te ukupne pravednosti rukovoditelja i kompetentnosti, znacaja, utjecaja i
autonomije te ukupne psiholoSke osnazenosti zaposlenika). Kolmogorov-Smirnovljevim testom
utvrdeno je statisticki znacajno odstupanje distribucije rezultata na svim varijablama, osim
varijable ukupne pravednosti rukovoditelja (K-S =,037; p >,01).

Rezultati na subskalama proceduralne i interakcijske pravednosti rukovoditelja, znacaja,
kompetentnosti, autonomije, utjecaja te ukupne osnazenosti zaposlenika imaju tendenciju
grupiranja oko visih vrijednosti, odnosno upucuju na negativno asimetricnu distribuciju
rezultata. Indeksi asimetri¢nosti za navedene varijable krecu se u rasponu od -1,207 do -0,100.
Rezultati na subskali distributivne pravednosti rukovoditelja imaju tendenciju grupiranja oko
nizih vrijednosti (indeks asimetricnosti iznosi 0,013), Sto ukazuje na pozitivno asimetricnu
distribuciju rezultata. Indeksi spljostenosti koristenih varijabli kre¢u se u rasponu od -0,736 do
1,620, Sto ukazuje na spljoStenu distribuciju rezultata.

S obzirom na veli¢inu uzorka, pripadaju¢e z - vrijednosti indeksa asimetricnosti i
spljostenosti zbog svoje pretjerane osjetljivosti nisu uzete u obzir, odnosno prilikom razmatranja
normalnosti distribucije u obzir su uzete apsolutne vrijednosti navedenih indeksa. Indeksi
asimetricnosti 1 spljoStenosti nalaze se u okvirima oc¢ekivanih indeksa za normalnu distribuciju
(indeks asimetri¢nosti < 3, indeks spljostenosti < 8; Kline, 2005).

Nadalje, vizualnom inspekcijom rezultata na ukljuCenim varijablama, temeljem
histograma i Q-Q dijagrama, utvrdeno je kako na veéini promatranih varijabli pronadena
odstupanja rezultata od normalne distribucije nisu velika te da distribucije imaju tendenciju
normalnih distribucija.

S obzirom na veli¢inu uzorka (N = 673) i1 preveliku strogost koriStenog testa za procjenu
normaliteta distribucija, moZe se pretpostaviti da su uvjeti za koriStenje parametrijskih testova
zadovoljeni (Howell, 2010). Odnosno, razumno odstupanje rezultata od normalne distribucije
nece imati znacajne posljedice na rezultate parametrijske statisticke obrade rezultata.

Faktorska analiza Upitnika psiholoske osnaZenosti
Kako bi se odgovorilo na prvi problem ovoga istraZivanja, provedena je konfirmatorna

faktorska analiza Upitnika psiholoSke osnazenosti. Provjereni model podrazumijeva postojanje

14



cetvero-faktorskog modela psiholoske osnazenosti zaposlenika, koji se sastoji od Cetiri latentna i
medusobno povezana faktora (znacaj, kompetentnost, utjecaj i autonomija). Svakom latentnom
faktoru pridruzena su tri pripadaju¢a manifestna indikatora.
Procjena slaganja pretpostavljenog modela s podacima izvrSena je na temelju sljedecih
pokazatelja: hi - kvadrat test, NC (Normed Chi — square), CFI (Comparative fit index), TLI (Tucker-
Lewis index), NFI (Normed-fit index) i RMSEA (Root mean square error of approximation).

Pokazatelji slaganja pretpostavljenog modela s podacima prikazani su u Tablici 1.

Tablica 1. Pokazatelji slaganja pretpostavljenog modela Psiholoskog osnazivanja zaposlenika

Pokazatelji
_ SS NC CFlI TLI NFI RMSEA
slaganja

107,881* 48 2,248 976 ,967 ,958 ,043
Napomena. N=673. * p <,01.

Legenda: SS — stupnjevi slobode

Hi - kvadrat test osnovni je pokazatelj slaganja modela s podacima u strukturalnom
modeliranju, medutim, pri koristenju velikih uzoraka gotovo je nemoguce odbaciti nul hipotezu te
se tada treba koristiti kao jedna od mjera slaganja s podacima (Joreskog i S6rbom, 1993). Stoga je
bilo potrebno, osim koriStenja drugih mjera slaganja, izraCunati i normirani hi - kvadrat test (NC -
Normed Chi — square), s pozeljnim vrijednostima manjim od 3 (Kline, 1998). Vrijednosti CFI
pokazatelja ukazuju na zadovoljavajuce slaganje modela s podacima ukoliko su > ,95 (Hooper,
Coughlan i Mullen, 2008), a vrijednosti TLI i NFI ukoliko su > ,90 (Byrne, 1994; Hooper i sur.,
2008). Gornje ogranicenje preporu¢ene RMSEA vrijednosti je ,07 (Steiger, 2007).

Rezultati razli¢itih pokazatelja slaganja modela s podacima pokazuju da pretpostavljeni
model dobro odgovara podacima, ¢ime je potvrdena prihvatljivost modela koji uvazava Cetvero-
faktorsku strukturu psiholoSke osnazenosti.

Faktorska zasi¢enja pojedinih indikatora pripadaju¢im latentnim konstruktima unutar
pretpostavljenog modela, prikazana u tablici 2, se kre¢u u rasponu od ,50 do ,86 te su statisticki

znacajna (p <,01).
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Tablica 2. Faktorska zasi¢enja pojedinih indikatora pripadaju¢im latentnim konstruktima

Indikator Konstrukt Zasicenje
Posao koji radim mi je vazan. Znacaj ,18*
Moje poslovne aktivnosti su meni osobno znacajne. Znacaj ,63*
Posao koji radim mi je znacajan. Znacaj ,82*
UVJer_enlg sam da posjedujem sposobnosti potrebne za Kompetentnost 50
obavljanje mog posla.
.SamvouVJe.ren/a samu pogled_u SVO_]_lh sposobnosti za uspjesno Kompetentnost 66*
izvrS§avanje mojih radnih aktivnosti.
Svladao/la sam vjestine potrebne za obavljanje mog posla Kompetentnost ,66*
Imam znacajnu autonomiju u obavljanju svog posla. Autonomija , 6%
Mogu samostalno donositi odluke vezane uz moj posao. Autonomija ,58*
Imam priliku biti neovisan i slobodan prilikom obavljanja svog Autonomija 66
posla.
Moj utjecaj na ono $to se dogada u mom odjelu je velik. Utjecaj ,82*
Imam veliku kontrolu nad onim $to se dogada u mom odjelu. Utjecaj (2%
Imam znacajan utjecaj na ono Sto se dogada u mom odjelu. Utjecaj ,86*
*p<,01

Korelacije latentnih faktora se kre¢u u rasponu od neznatnih (r =,19) do znacajnih (r =
,66), a prikazane su u tablici 3. Medutim, sve utvrdene korelacije statisticki su znacajne (p <,01).
S obzirom da korelacije medu pojedinim faktorima nisu visoke ili vrlo visoke, moze se zakljuciti

da je diskriminativna valjanost mjerenih konstrukata zadovoljavajuca.

Tablica 3. Korelacije izmedu latentnih faktora pretpostavljenog modela

Latentni faktor 1 2 3 4
1.Znacaj — ,53* ,28* 37
2. Kompetentnost - ,19%* ,38*
3. Utjecyj - ,66*
4. Autonomija -

*p<,01
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Deskriptivna statistika
U Tablici 4 prikazani su Cronbach alfa koeficijenti pouzdanosti pojedinih varijabli

koriStenih u istrazivanju te deskriptivna statistika.

Tablica 4. Prosjecne vrijednosti, standardne devijacije, koeficijenti unutarnje konzistencije te

teorijski i empirijski raspon svih mjerenih varijabli (N=673)

Raspon

Varijabla M SD a  Teorijski Empirijski
Distributivna pravednost 2,75 1014 93 1-5 1,0-5,0
Proceduralna pravednost 3,18 921 88 1-5 1,0-5,0
Interakcijska pravednost 3,23 956,89 1-5 1,0-5,0
Ukupna pravednost rukovoditelja 3,05 876,95 1-5 1,0-5,0
Znacaj 4,29 713 78 1-5 1,0-5,0
Autonomija 3,62 838 |71 1-5 1,0-5,0
Utjecaj 2,10 981 84 1-5 1,0-5,0
Kompetentnost 4,43 572,63 1-5 2,0-5,0
Ukupna psiholoSka osnazenost 3,83 ,543 ,81 1-5 1,8-5,0

Kompozitni rezultati prikazani u Tablici 4, a izrazeni kao prosjecne vrijednosti procjena
na pripadaju¢im cesticama pojedinih subskala, pokazuju da sudionici procjenjuju svoju
psiholosku osnazenost viSom u odnosu na procjenu pravednosti koju dobivaju.

Sudionici prosje¢no komunikacijski aspekt interpersonalnih odnosa, vezanih uz postupke
rukovoditelja, dozivljavaju najvise pravednim (M = 3,23; SD = 0,956), dok najmanje pravednim
dozivljavaju raspodjelu ishoda od strane rukovoditelja (M = 2,75; SD = 1,014). Razlika izmedu
navedenih prosjecnih vrijednosti percepcija dviju dimenzija pravednosti statisticki je znacajna
t(1344) = 8,94; p < ,001.

Nadalje, sudionici se prosjecno najmanje dozivljavaju psiholoski osnazenima u pogledu
sposobnosti kontrole vaznih rezultata i posljedica unutar organizacije (M = 2,10; SD = 0,981),
dok se najvise dozivljavaju osnazenima na dimenziji kompetentnosti za izvodenje dodijeljenih

duznosti 1 unaprjedivanje svoje izvedbe (M = 4,43; SD = 0,572). Razlika izmedu navedenih
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prosjecnih vrijednosti percepcija dviju dimenzija osnazenosti, statisticki je znacajna (t(1344) =
53,23; p <,001).

Za pojedine subskale percipirane pravednosti rukovoditelja Cronbach alfa koeficijenti
kre¢u se u rasponu od o = ,88 do a = ,93, dok za mjeru ukupne percipirane pravednosti
rukovoditelja alfa koeficijent iznosi o = ,95. Nadalje, za pojedine subskale percipirane
psiholoske osnazenosti zaposlenika alfa koeficijenti krecu se u rasponu od o = ,63 do a = ,84,
dok za mjeru ukupne percipirane psiholoSke osnazenosti zaposlenika alfa koeficijent iznosi a =
,81. Sukladno navedenom, pouzdanost koriStenih instrumenta je umjereno do visoko
zadovoljavajuca za sve subskale i ukupne mjere varijabli, osim za subskalu kompetentnosti, ¢ija
se pouzdanost nalazi na granici zadovoljavajué¢e pouzdanosti (prema Kkriteriju Kline, 1999; prema
Field, 2009).

Kako bi se odgovorilo na postavljene probleme, prije provodenja daljnjih analiza,

izraCunati su Pearsonovi koeficijenti korelacije prikazani u Tablici 5.

Tablica 5. Interkorelacije svih mjerenih varijabli u istrazivanju (N=673)

Varijabla 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Distributivna pravednost - 68~ 707 887 157 347 38" -08 33"
2. Proceduralna pravednost — 86”927 24” 38% 38" 02 40”
3. Interakcijska pravednost — 937 277 427 437 06 46
4. Ukupna pravednost rukovoditelja — 247 427 44T -01 44T
5. Znacaj — 287 247 397 65
6. Autonomija - 497 217 T
7. Utjecaj - 157 76”7
8. Kompetentnost -~ 56"

9. Ukupna psiholoska osnazenost

**p<,01;*p<,05
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Pearsonovi koeficijenti korelacije, prikazani u Tablici 5, pokazuju da su korelacije medu
subskalama unutar faktora pravednosti rukovoditelja znacajne do visoke, dok je povezanost
pojedinih subskala s mjerom ukupne pravednosti rukovoditelja visoka do vrlo visoka. Za mjeru
percepcije pravednosti rukovoditelja najveca znaCajna povezanost utvrdena je izmedu
proceduralne i interakcijske pravednosti (r(671) = ,86; p <,01), a najmanja izmedu proceduralne
I distributivne pravednosti (r(671) = ,68; p < ,01). Nadalje, korelacije medu subskalama unutar
faktora psiholoske osnazenosti zaposlenika su u rasponu od neznatnih do lakih koeficijenata
korelacije, medutim sve su znacajne. Povezanost pojedinih subskala psiholoSke osnaZenosti te
ukupne mjere psiholoSke osnazenosti je znacajno do visoka. Za mjeru psiholoske osnazenosti
zaposlenika najveca znaCajna povezanost utvrdena je izmedu subskale autonomije i utjecaja
(r(671) = ,49; p <,01), dok je najmanja znacajna povezanost utvrdena izmedu subskale utjecaja i
kompetentnosti (r(671) =,15; p <,01).

Analizom povezanosti varijabli percepcije pravednosti rukovoditelja i psiholoske
osnazenosti utvrdena je znaCajna pozitivha povezanost izmedu svih subskala percipirane
pravednosti rukovoditelja i psiholoSke osnazenosti, osim za subskalu kompetentnosti gdje nije
utvrdena njezina znacajna povezanost s proceduralnom, interakcijskom i ukupnom percipiranom
pravednosc¢u rukovoditelja te je njezina povezanost s distributivnom pravednos¢u rukovoditelja
negativna (r(671) = -,08; p < ,05). Nadalje, znaCajne povezanosti izmedu svih subskala
percipirane pravednosti rukovoditelja 1 psiholoske osnaZenosti se velikim dijelom nalaze u
rasponu lake do znacajne povezanosti.

Pojedine dimenzije percipirane pravednost rukovoditelja objasnjavaju od 2,25% do
4,29% varijabiliteta rezultata na dimenziji znacaj, 11,56% do 17,64% varijabiliteta rezultata na
dimenziji autonomija, 14,44% do 19,36% varijabiliteta rezultata na dimenziji utjecaj, 0,64%
rezultata na dimenziji kompetentnost i 10,89% do 21,16% varijabiliteta rezultata na mjeri
ukupne psiholoske osnazenosti zaposlenika.

Mjera ukupne percipirane pravednosti rukovoditelja znacajno je povezana s mjerom
ukupne psiholoske osnazenosti zaposlenika (r(671) = ,44; p < ,01), odnosno navedena mjera
objasnjava 19,36% varijabiliteta rezultata ukupne mjere psiholoske osnazenosti zaposlenika.
Doprinos percipirane pravednosti rukovoditelja obja$njenju psiholoSke osnaZenosti

Doprinos pojedinih dimenzija pravednosti rukovoditelja pojedinim dimenzijama i
ukupnoj psiholoskoj osnazenosti zaposlenika utvrden je putem pet linearnih regresijskih analiza.
U navedenim analizama, kao prediktori, ukljuene su dimenzije percipirane pravednosti

rukovoditelja (distributivna, proceduralna i interakcijska), dok su kao kriteriji ukljucene
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dimenzije psiholoske osnaZenosti (znacaj, autonomija, utjecaj i kompetentnost) te ukupna
psiholoska osnazenost zaposlenika.

Kako bi se utvrdilo postoji li multikolinearnost izmedu varijabli koje su uklju¢ene u
obradu, S§to bi rezultiralo pristranim rezultatima linearne regresijske analize, provjeren je faktor
povecanja varijance (VIF). Iako ne postoji to¢no odredena granica unutar koje se VIF vrijednosti
smatraju prihvatljivima, Myers (1990; prema Field, 2009) smatra da vrijednosti iznad 10
pokazuju na moguénost postojanja multikolinearnosti. Uz navedeno, jedan od indikatora
multikolinearnosti je tolerancija, Cije vrijednosti ispod 0,2 takoder pokazuju na mogucnost
postojanja multikolinearnosti (Menard, 1995; prema Field, 2009). Unato¢ visokoj povezanosti
dimenzija pravednosti rukovoditelja (vidi Tablicu 5), njihova multikolinearnost (izraZzena kao
tolerancija i faktor povecanja varijance, VIF) u prihvatljivim je granicama (tolerancija u rasponu
od 0,24 do 0,49; VIF u rasponu od 2,04 do 4,08). Rezultati provedenih linearnih regresijskih
analiza prikazani su u Tablici 6.

Tablica 6. Linearne regresijske analize predikcije dimenzija i ukupne psiholoske osnazenosti

zaposlenika na osnovi dimenzija percepcije pravednosti rukovoditelja

R R® F B B t

Znacaj

Distributivna pravednost -,06 -,09 -1,66

Proceduralna pravednost ,28%* ,08** 19,05 ,04 ,05 0,69

Interakcijska pravednost ,02 ,29%* 3,88
Autonomija

Distributivna pravednost ,07 ,09 1,73

Proceduralna pravednost A3** ,18** 49,40 ,04 ,04 0,59

Interakcijska pravednost ,29 ,32%* 4,60
Utjecaj

Distributivna pravednost ,16 17** 3,42

Proceduralna pravednost A4** ,20%* 54,50 -,01 -,01 -0,15

Interakcijska pravednost -.33 ,32%* 4,53
Kompetentnost

Distributivna pravednost -,12 -,22%* -3,99

Proceduralna pravednost 17** ,03** 6,84 -,03 -,04 -0,56

Interakcijska pravednost ,15 ,25** 3,19
Ukupna osnaZenost

Distributivna pravednost ,01 ,02 0,49

Proceduralna pravednost A46** 21 59,94 ,01 ,02 0,24

Interakcijska pravednost 24 A3** 6,19

**p<,01.

Sukladno prikazanim rezultatima, interakcijska pravednost se pokazala znacajnim

pozitivnim prediktorom svih dimenzija psiholoske osnaZenosti: znacaja (f = ,29, p < ,01),
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autonomije (B =,32, p <,01), utjecaja (p =,32, p <,01), kompetentnosti (B =,25, p <,01), kao i
ukupne psiholoske osnazenosti zaposlenika (p = ,43, p <,01). Distributivna pravednost pokazala
se znacajnim pozitivnim prediktorom utjecaja (B = ,17, p < ,01) i znafajnim negativnim
prediktorom kompetentnosti (B= -,22, p < ,01), dok se proceduralna pravednost nije pokazala
znaCajnim prediktorom niti jedne od dimenzija kao ni ukupne psiholoske osnazenosti.

Postotak zajedniCke varijance kriterija i prediktora krece se u rasponu od 3 do 20%, kada
je rije¢ o pojedinim dimenzijama psiholoske osnazenosti, odnosno 21 % kada se u obzir uzme
ukupna psiholoSka osnazenost zaposlenika. Interakcijska i distributivna pravednost najvise
pridonose objasnjenju dimenzije utjecaja (R = ,44, R? = 20: F(3,669) = 54,50, p < ,001), a
najmanje dimenziji kompetentnosti (R = ,17, R*= ,03; F(3,669) = 6,84, p < ,001). Nadalje,
doprinos interakcijske pravednosti vidljiv je i u njezinom znacajnom doprinosu objas$njenju
dimenzija znadaja (R = ,28, R?*= ,08; F(3,669) = 19,05, p < ,001) i autonomije (R = ,43, R?= ,18;
F(3,669) = 649,40, p < ,001) te ukupne psihologke osnaZenosti (R = ,46, R’= 21; F(3,669) =
59,94, p <,001).

Sukladno navedenom, S§to je viSa razina percipirane interakcijske pravednosti
rukovoditelja, zaposlenici ¢e pridavati viSe znaCaja onome S$to rade, vjerovat ¢e da imaju
sposobnosti za izvodenje svog posla te za kontrolu vaznih rezultata i posljedica unutar
organizacije te ¢e imati osje¢aj da su dovoljno slobodni i osnazeni za donoSenje odluka. Nadalje,
Sto je viSa razina percipirane distributivne pravednosti rukovoditelja, to ¢e se zaposlenici osjecati
sposobnijima za kontrolu strateskih, administrativnih 1 operativnih ishoda u organizaciji, a manje

sposobnima za izvodenje dodijeljenih duZznosti 1 unaprjedivanje svoje izvedbe.

Rasprava

Cilj provedenog istraZivanja bio je provjeriti odnos psiholoske osnaZenosti zaposlenih 1
percepcije pravednosti rukovoditelja.

S obzirom da je cetvero-faktorski model psiholoske osnazenosti, koncept koji odrazava
nacin na koji zaposlenici vide sami sebe u radnom okruzenju i u kojoj mjeri osjecaju da su
sposobni oblikovati svoje uloge u poslu, jedan od najprihvacenijih modela psiholoske
osnazenosti (Spreitzer, 1995, 1996; Cho i Faerman, 2010), prvi problem provedenog istrazivanja
bio je provijeriti faktorsku strukturu Upitnika psiholoske osnaZzenosti na hrvatskoj radnoj
populaciji. Ocekivalo se potvrdivanje cetvero-faktorske strukture upitnika, koji ukljucuje

dimenzije znac¢aja, kompetentnosti, utjecaja i autonomije.
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Faktorska struktura Upitnika psiholoSke osnaZenosti

Konfirmatornom faktorskom analizom potvrdena je Cetvero-faktorska struktura Upitnika
psiholoSke osnazenosti na hrvatskoj radnoj populaciji, §to je u skladu s rezultatima faktorskih
analiza originalne skale (Spreitzer, 1995; Kraimer, Seiber i Liden, 1999; Ghani, Hussin i Jusoff,
2009).

Faktorska zasi¢enja Svih pojedinih indikatora pripadaju¢im latentnim konstruktima su
znaCajna. Ipak, iako znacCajna, neSto su niza na subskali kompetentnosti, uslijed Cega se i
pouzdanost navedene subskale nalazi se na granici zadovoljavaju¢e. Obzirom da su metrijske
karakteristike ¢etvero-faktorske strukture Upitnika psiholoske osnaZenosti potvrdene rezultatima
brojnih istrazivanja, moguée je da niza pouzdanost subskale kompetentnosti proizlazi iz
prijevoda Cestica na hrvatski jezik, sa slabijim faktorskim zasi¢enjima, koje nisu dobar indikator
navedenog konstrukta. Pritom je najupitnija Cestica ,,Uvjeren/a sam da posjedujem sposobnosti
potrebne za obavljanje mog posla‘“.

Dorada nekih cestica (u pogledu prijevoda ili prilagodbe naSem podrucju) unutar
pojedinih subskala ¢iji indikatori imaju niza zasi¢enja mogla bi pridonijeti boljoj pouzdanosti te
objasniti neoc¢ekivane rezultate dobivene prilikom utvrdivanja odnosa psiholoske osnazenosti
zaposlenih i percepcije pravednosti rukovoditelja.

Drugi problem provedenog istraZzivanja bio je utvrditi stupanj povezanosti 1 doprinos
dimenzija (distributivne, proceduralne i interakcijske) pravednosti rukovoditelja dimenzijama
psiholoske osnazenosti (znacaj, kompetentnost, utjecaj i autonomija) te ukupnoj psiholoskoj
osnazenosti zaposlenika. S obzirom na mali broj istraZivanja koja su se usmjerila na odnos
psiholoske osnaZenosti zaposlenih i percepcije pravednosti rukovoditelja, kao i na odnos
njihovih dimenzija (Demirel, 2011; Chia-Han Tsai, 2012), ne postoji jasna konceptualizacija
navedenog odnosa. Stoga su ocekivanja provedenog istrazivanja postavljena sukladno
istrazivanjima odnosa psiholoske osnazenosti zaposlenih i percepcije pravednosti organizacije
(Spreitzer, 1996; Quinn i Spreitzer, 1997; Carless, 2004; Safarzadeh i sur., 2013). Odnosno,
ocekivano je kako ¢e sve dimenzije pravednosti rukovoditelja biti pozitivno povezane s
ukupnom mjerom psiholoske osnazenosti zaposlenika, kao i sa svim njenim dimenzijama,
odnosno da ¢e navedene dimenzije pozitivno doprinositi objaSnjenju ukupne mjere psiholoske

osnazenosti zaposlenika, kao 1 objasnjenju svih njenih dimenzija.
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Doprinos percepcije pravednosti rukovoditelja objasnjenju psiholoSke osnaZenosti

Linearnim regresijskim analizama provjereno je u kojoj je mjeri na osnovu pojedinih
dimenzija pravednosti rukovoditelja moguée predvidjeti percepciju ukupne psiholoske
osnazenosti, odnosno njezinih dimenzija.

Interakcijska pravednost se pokazala najznacajnijim pozitivnim prediktorom svih
dimenzija, kao i ukupne psiholoske osnazenosti. Navedeno je u skladu s postavljenim
ocekivanjima jer se pretpostavlja da ¢e komunikacijski aspekt interpersonalnih odnosa vezanih
uz organizacijske postupke utjecati na zaposlenikov osjecaj kompetentnosti i identifikacije s
organizacijom kroz primjerene interakcije s Clanovima organizacije i dijeljenje potrebnih
informacija vezanih za ciljeve, vrijednosti, norme i organizacijsku kulturu (Kamalian, Yaghoubi
i Moloudi, 2010; Chia-Han Tsai, 2012). Objasnjenje takvog doprinosa moze se pronaci u prirodi
odnosa zaposlenih i rukovoditelja, putem teorije socijalne razmjene. Kao rezultat norme
reciprociteta (Blau, 1964; Huang, 2012) zaposlenici koji dobivaju intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne
nagrade od svojih rukovoditelja, osje¢aju se duznima vratiti im to na sli¢an nacin. U kontekstu
osnazivanja, zaposlenici kod kojih su komunikacijski aspekti interpersonalnih odnosa vezanih uz
rukovoditeljske postupke pozitivno percipirani, osjecat ¢e vise znacaja, kompetentnosti, utjecaja
I autonomije.

Vazno je napomenuti da korelacijska matrica pokazuje kako nema zna¢ajne povezanosti
izmedu interakcijske pravednosti rukovoditelja i dimenzije kompetentnosti, iako je regresijskom
analizom utvrdeno da je interakcijska pravednost pozitivan prediktor navedene dimenzije, $to
ukazuje na mogucénost djelovanja varijable supresora. lako je provedenim analizama utvrdeno
kako je multikolinearnost izmedu prediktorskih varijabli uklju¢enih u obradu u prihvatljivim
granicama, korelacije medu njima ipak su visoke. Stoga je moguce da je u provedenom
istrazivanju interakcijska pravednost supresor varijabla, koja u korelaciji s drugim prediktorom
vrsi supresiju onog dijela varijance druge prediktorske varijable koji nije validan za objasnjenje
dimenzije kompetentnosti.

Utvrdeni visok doprinos interakcijske pravednosti rukovoditelja psiholoSkoj osnazenosti
zaposlenika je ocekivan. Naime, interakcijska pravednost naglasava dijadne odnose te je
zaposlenici najéesSce traze u odnosima sa svojim rukovoditeljima (Cohen-Charash i Spector,
2001). Upravo u tom odnosu dolazi do psiholoSkog osnazivanja zaposlenika, s obzirom da se
proces psiholoskog osnazivanja primarno odvija tijekom socijalnih interakcija (Narenji Thani 1

Mokhtarian, 2012).
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Distributivna pravednost pokazala se znacajnim pozitivnim prediktorom utjecaja i
znaajnim negativnim prediktorom kompetentnosti. Medutim, Demirel (2011) navodi da
zaposlenikova percepciju pravednosti raspodjele ishoda prvenstveno doprinosi percepciji veceg
stupnja autonomije i znacaja, Sto u ovom istrazivanju nije potvrdeno. Dobiveni pozitivan
doprinos percepcije pravednosti raspodjele ishoda od strane rukovoditelja objasnjenju osjecaja
moguénosti utjecaja na odredenu posljedicu je ocekivan. Jedno od moguéih objasnjenja odnosa
distributivne pravednosti i dimenzije utjecaja je teorija vjerovanja u pravedan svijet. Ukoliko
navedenu teoriju upotrijebimo u organizacijskom kontekstu, zaposlenici koji vjeruju u pravednu
raspodjelu ishoda od strane rukovoditelja bit ¢e manje skloni kao izvore upravljanja i uzroke
onoga Sto im se dogada pripisivati vanjskim cimbenicima. Odnosno, bit ¢e vise skloni
dozivljavati sebe kao izvor kontrole vlastitih postupaka i svoje sudbine. (Lerner, 1965). Takav
dozivljaj sebe dovesti ¢e do veceg osjecaja utjecaja.

Rezultati prethodnih istrazivanja (Demirel, 2011; Ozyer, Azizoglu, Cindiloglu i Eryigit,
2014) sugeriraju da bi distributivna pravednost trebala biti pozitivan prediktor svih dimenzija
psiholoske osnazenosti, odnosno i znacaja, kompetentnosti i autonomije. Neocekivani i teSko
interpretabilan odnos distributivne pravednosti rukovoditelja i dimenzije kompetentnosti moguci
je rezultat granicne pouzdanosti subskale kompetentnosti, odnosno statistiCkog artefakta.
Medutim, moguce objasnjenje za neocCekivani negativni doprinos distributivne pravednosti
kompetentnosti moze se pronaci 1 ukoliko se uzmu u obzir specifi€nosti trenutne situacije u
organizacijama u Republici Hrvatskoj. Naime, visina place je u velikom broju slucajeva
nezadovoljavajuca, a upitno je i koliko slobode sami rukovoditelji imaju prilikom raspodjele
varijabilnog dijela place (ukoliko postoji). No, bez obzira na navedeno, vidljivo je kako
zaposlenici i dalje odrzavaju pozitivnu sliku o svojim kompetencijama za obavljanje svog posla.

Proceduralna pravednost rukovoditelja se nije pokazala kao prediktor niti jedne od
dimenzija niti ukupne psiholoske osnazenosti, iako bi se prema rezultatima nekih istrazivanja
o¢ekivalo da ¢e percepcija pravednosti procesnih elemenata pridonijeti zaposlenikovoj
osnazenosti,. Navedeno bi trebalo biti izraZeno osobito u dimenzijama percepcije znacaja,
autonomije i utjecaja na nacin da daje pravo odlucivanja zaposleniku ili kontrolu nad procesima
donosenja odluka (Chia-Han Tsai, 2012). Objasnjenje navedenog odnosa moze se pronaci u
istrazivanjima koja su utvrdila da se proceduralna pravednost u najvecoj mjeri odnosi na
percipiranu pravednost sustava unutar organizacije, dok se interakcijska pravednost odnosi na
interpersonalne odnose (Cohen-Charash i Spector, 2001; Masterson, Lewis-Mcclear, Goldman i

Tylor, 2000). Sukladno navedenom, postoji moguénost da proceduralnu pravednost zaposlenici
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ne atribuiraju rukovoditelju te stoga njihova percepcija proceduralnih komponenti sustava koji
reguliraju procese raspodjele nije samostalni prediktor njihovog dozivljaja osnazenosti.

Bitno je napomenuti da postoje glediSta koja sugeriraju da zaposlenici razlike u
dimenzijama pravednosti ne percipiraju uvijek i u svim situacijama te je stoga u velikom broju
slucajeva dovoljna samo jedna, ukupna mjera organizacijske pravednosti (Cropanzano i
Ambrose, 2001). Visoka korelacija izmedu dimenzija interakcijske i proceduralne pravednosti
rukovoditelja sugerira na postojanje mogucénosti da zaposlenici u provedenom istrazivanju nisu
razlikovali u dovoljnoj mjeri navedene dvije dimenzije percipirane pravednosti rukovoditelja.
Odnosno, interakcijska pravednost moze se konceptualizirati kao socijalni oblik proceduralne
pravednosti te su u nekim istrazivanjima navedene dimenzije operacionalizirane u jedinstvenoj
mjeri (Skarlicki i Latham, 1997).

VaZnost i ogranicenja provedenog istraZzivanja

Doprinos provedenog istrazivanja izrazen je na podrucju konceptualizacije 1
operacionalizacije konstrukta psiholoske osnazenosti zaposlenika na hrvatskoj radnoj populaciji,
s obzirom da je faktorska struktura Upitnika psiholoske osnaZenosti potvrdena konfirmatornom
faktorskom analizom. Istrazivanje je provedeno na velikom broju sudionika, §to uz koriStenje
konfirmatorne faktorske analize pridonosi statisti¢koj snazi dobivenih podatka.

Nadalje, poznat je ogranicen broj istrazivanja koja su se bavila odnosom percepcije
pravednosti rukovoditelja i psiholoske osnazenosti zaposlenika, dok je provedeno istraZivanje
prvo takve vrste u Republici Hrvatskoj. Bitno je naglasiti razlikovanje izvora (ne) pravednosti u
provedenom istrazivanju, $to se do nedavno provedenim istrazivanjima nije uzimalo u obzir
(Cropanzano 1 sur., 2001). Sukladno navedenom, rezultati provedenog istrazivanja znacajno
pridonose razumijevanju odnosa percepcije pravednosti rukovoditelja i psiholoske osnazenosti
zaposlenih.

Doprinos provedenog istrazivanja izraZen je i u prakti¢noj primjeni dobivenih ¢injenica,
odnosno od velikog je znacaja za upravljanje ljudskim resursima. Rezultati koji sugeriraju da je
interakcijska pravednost najznacajniji pozitivni prediktor ukupne psiholoske osnaZenosti, kao 1
svih njezinih dimenzija, pokazuje da je potrebno viSe paznje posvetiti komunikacijskom aspektu
interpersonalnih odnosa u organizaciji kako bi doslo do veée psiholoske osnaZenosti. Sirok
spektar pozitivnih ishoda koje ima psiholoSka osnazenost zaposlenika, medu kojima su
poboljSanje u izvedbi radnih zadataka, organizacijsko gradansko ponaSanje, inovacija,
zadovoljstvo poslom, odanost organizaciji, dozivljaj stresa na poslu i organizacijska predanost

(Seibert i sur., 2011), vrlo je vazna za zaposlenike, rukovoditelje te organizaciju u cjelini.
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Korelacijski nacrt provedenog istrazivanja onemogucuje donosenje zakljuc¢aka o uzro¢no-
posljedi¢noj povezanosti medu ispitivanim konstruktima, a prigodan uzorak smanjuje moguénost
generalizacije rezultata buduci da ne odgovora strogim kriterijima reprezentativnosti.

Upitnik psiholoske osnaZenosti prvi puta se koristio na hrvatskom uzorku te je s njim
ispitano jo$ nekoliko varijabli dugackim upitnikom, na $to su se sudionici Zzalili te gubili
motivaciju i koncentraciju za ispunjavanje upitnika, osobito pred njegov kraj.

Implikacije rada i smjernice za buduca istrazivanja

U budu¢im istrazivanjima bilo bi potrebno doraditi skalu koja mjeri kompetentnost
(izmjenom ili prilagodbom nekih ¢estica), kako bi se doprinijelo boljoj pouzdanosti iste. Nadalje,
kako bi se izbjegli utjecaji sistematskih faktora na rezultate, kao §to su moguéi umor i opadanje
motivacije (zbog duljine upitnika, obzirom da je ispitivan veci broj varijabli), bilo bi dobro
ponoviti istrazivanje samo s Upitnikom psiholoske osnaZenosti i Upitnikom percepcije
pravednosti rukovoditelja.

S obzirom da se radi o prvom istrazivanju konstrukta psiholoske osnazenost i njegovog
odnosa s pravednoscu rukovoditelja u Republici Hrvatskoj, potrebno je ponoviti istrazivanje na
drugim uzorcima kako bi se provjerila dosljednost dobivenih rezultata. Takoder, s obzirom na
dobiveni doprinos interakcijske pravednosti rukovoditelja, postoji mogucnost istrazivanja
utjecaja drugih varijabli vezanih za rukovoditelja na psiholoSku osnazenost zaposlenih, kao $to je
primjerice stil rukovodenja ili povjerenje u rukovodstvo (Emuwa, 2013).

Utvrdeni doprinos interakcijske pravednosti rukovoditelja osobito je bitan za ponaSanja
rukovoditelja u organizacijama, s obzirom na Sirok spektar pozitivnih ishoda do koje dovodi
psiholoska osnaZenost zaposlenika. Stoga bi rukovoditelje bilo potrebno poduciti kako uvazavati
sve kriterije potrebne za percepciju visoke razine interakcijske pravednosti: obrazlaganjem,
iskreno$¢u, postovanjem i postivanjem dostojanstva zaposlenika u svim procesima donoSenja
organizacijskih odluka. Sukladno navedenom, rukovoditelja ¢e zaposlenici percipirati pravednim
na dimenziji interakcijske pravednosti ukoliko primjereno dijeli informacije i izbjegava
uvredljive primjedbe. Takoder, visoka percipirana interakcijska pravednost rukovoditelja, moze
kompenzirati utjecaj percipirane niske distributivne i proceduralne pravednosti.

Budu¢i da su se ponaSanja rukovoditelja koja dovode do percepcije viseg stupnja
interakcijske pravednosti rukovoditelja, a s time i1 vee psiholoSke osnazenosti zaposlenika,
mogu nauciti, vidljiva je potreba za treningom takvih vjestina. Stoga provedeno istrazivanje
moze biti smjernica prilikom odredivanja koje vjeStine je potrebno razviti i njegovati u

rukovoditelja.
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Zakljucak
Cilj ovoga istrazivanja bio je provjeriti odnos psiholoske osnazenosti zaposlenika i percepcije
pravednosti rukovoditelja na prigodnom uzorku od 673 sudionika zaposlenih u hijerarhijski
strukturiranim organizacijama razli¢itih djelatnosti. Konfirmatornom faktorskom analizom
potvrdena je ocekivana Cetvero-faktorska struktura Upitnika psiholoske osnazenosti (znacaj,
kompetentnost, utjecaj i autonomija). Ocekivano je kako ¢e ukupna percipirana pravednost
rukovoditelja te njezine dimenzije biti pozitivno povezane s ukupnom mjerom psiholoske
osnazenosti zaposlenika, kao i sa svim njenim dimenzijama. Korelacijskom analizom dobivena
je znacajna pozitivna povezanost izmedu svih dimenzija i ukupne percipirane pravednosti
rukovoditelja 1 psiholoske osnazenosti, osim za subskalu kompetentnosti gdje nije utvrdena
njezina znacajna povezanost s proceduralnom, interakcijskom i ukupnom percipiranom
pravednoscu rukovoditelja te je njezina povezanost s distributivnom pravednos¢u rukovoditelja
negativna. U skladu s ocekivanjima, interakcijska pravednost se pokazala najznacajnijim
pozitivnim prediktorom ukupne psiholoske osnazenosti, kao i svih njezinih dimenzija.
Distributivna pravednost pokazala se znacajnim pozitivnim prediktorom utjecaja, no suprotno
ocekivanjima ista se pokazala i znacajnim negativnim prediktorom kompetentnosti te se nije
pokazala kao prediktor dimenzija autonomije i znacaja. Proceduralna pravednost rukovoditelja se
nije pokazala kao znacajni prediktor niti jedne od dimenzija niti ukupne psiholoske osnazenosti,
Sto nije u skladu s postavljenim ocekivanjima. Neocekivani i teSko interpretabilni rezultati
pokazatelj su potrebe za daljnjim istrazivanjima ovog podrucja, putem kojih bi se dobila jasnija

slika odnosa percepcije pravednosti rukovoditelja i psiholoSke osnazenosti zaposlenika.
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