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Efekti pravednosti rukovoditelja na povjerenje u rukovodstvo

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati u¢inke pravednosti rukovoditelja na povjerenje zaposlenika u
rukovodstvo. Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku zaposlenika (N=673) u 32
hijerarhijski strukturirane organizacije razliCitih djelatnosti. Nastojalo se utvrditi stupanj
povezanosti i doprinos pojedinih dimenzija pravednosti rukovoditelja i ukupne pravednosti
rukovoditelja na povjerenje zaposlenika u rukovodstvo te provijeriti postoji li razlika u percepciji
pravednosti rukovoditelja i povjerenja u rukovodstvo s obzirom odredena demografska obiljezja
zaposlenika. Povjerenje u rukovodstvo znacajno je pozitivno povezano s dimenzijama pravednosti
rukovoditelja, kao i ukupnom pravednosti rukovoditelja. Rezultati regresijske analize pokazali su
kako je najbolji prediktor povjerenja u rukovodstvo interakcijska pravednost rukovoditelja, dok
dimenzije percipirane pravednosti rukovoditelja objasnjavaju ukupno 72% varijance povjerenja u
rukovodstvo. Rezultati jednosmjernih analiza varijance pokazuju da postoji statisticki znacajna
razlika u ukupnom dozivljaju pravednosti rukovoditelja s obzirom na radni staz zaposlenika u
organizaciji, hijerarhijsku razinu i stupanj obrazovanja. Takoder, statisticki znaCajne razlike
utvrdene su i na dimenziji percipirane distributivne pravednosti s obzirom na hijerarhijsku razinu
I stupanj obrazovanja; na dimenzijama percipirane proceduralne i interakcijske pravednosti s
obzirom na radni staz i hijerarhijsku razinu. Konaé¢no, utvrdena je znacajna razlika u povjerenju u
rukovodstvo s obzirom na radni staz i hijerarhijsku razinu zaposlenika u organizaciji.

Kljuéne rijeci: pravednost rukovoditelja, povjerenje u rukovodstvo, demografske razlike

Effects of supervisory justice on trust in leadership

The aim of this study was to examine the effects of supervisory justice on employee trust in
leadership. The study was conducted on a convenient sample (N=673) of 32 various hierarchically
structured organizations that represent a variety of different industries. The aim was to determine
the correlation and the contribution of the supervisory justice dimensions and overall supervisory
justice to employee trust in leadership, and to explore whether there are differences in supervisory
justice perception and trust in leadership due to some demographic characteristics. Significantly
positive correlations have been determined between trust in leadership, dimensions of supervisory
justice and overall supervisory justice. The results of regression analyses suggest that the
interactional justice is the strongest positive predictor of trust in leadership, while the dimensions
of supervisory justice all together explain total 72% of trust in leadership variance. Results of one-
way analyses of variance show that there was a statistically significant difference of overall
supervisory justice regarding tenure, educational level, and hierarchical position in organizations.
Also, statistically significant difference was found in perception of distributive supervisory justice
regarding the educational level, and hierarchical position in organizations; in perception of
procedural and interactional supervisory justice regarding tenure and hierarchical position in
organizations. Finally, it was shown that there is a significant difference in trust in leadership
regarding tenure, and hierarchical position in organizations.

Keywords: supervisory justice, trust in leadership, demographical differences



Uvod
Pravednost u organizacijama

Pravednost se u organizacijskom kontekstu istrazuje ve¢ viSe od 40 godina (Colquitt,
Greenberg i Zapata-Phelan, 2005; prema Ambrose i Schminke, 2009). Zanimanje istrazivaca za
pravednost u organizacijama u sve je vecem porastu zbog velikog doprinosa pravednosti na
organizaciji pozeljne ishode. Pravednost je jednim dijelom odraz etike i morala, a ljudi teze da se
prema njima odnosi moralno 1 eticki, a time i pravedno (Folgner, 1994; prema Rupp i Cropanzano,
2002) te su skloni birati organizacije koje im to omoguéuju (Janssens, Sels i Van den Brande,
2003; Kickul i Liao-Troth, 2003; prema Ladebo, Awotunde i Abdul Salaam-Saghir, 2008).

Organizacijska pravednost odnosi se na zaposlenikovu percepciju pravednosti u
organizaciji s pripadaju¢im kognitivnim, emocionalnim i ponaSajnim reakcijama (Greenberg,
2011). Organizacijska pravednost je multidimenzionalni konstrukt te je danas uobicajena podjela
na tri dimenzije: distributivnu, proceduralnu i interakcijsku pravednost (Cohen-Charash i Spector,
2001).

Distributivna pravednost. Distributivna pravednost utemeljena je na Adamsovoj teoriji
pravednosti (1963, 1965; prema Colquitt, Conlon, Wesson, Porter i Ng, 2001) koja se prvenstveno
odnosi na zaposlenikove percepcije pravednosti raspodjele ishoda (npr. raspodjela place).
Zaposlenicima je stalo do pravednosti koju procjenjuju na temelju usporedbe omjera osobnih uloga
i ishoda s omjerom uloga i ishoda drugih, sebi sliénih osoba. Ulozi su ono §to osoba posjeduje, a
Sto je potrebno u radnom okruzenju. Ulozi mogu biti radno iskustvo osobe, obrazovanje, ulozeni
trud 1 sli¢no. Ishodi su dobiti socijalne razmjene, na primjer placa, nagrade, status, te razne druge
osobno vazne dobiti. Referentne osobe, odnosno osobe s kojima se pojedinac usporeduje, u
razli¢itim situacijama mogu biti razli¢ite, kao i izvori usporedbe, $to jasno ukazuje na dinamiku
pravednosti (Greenberg, 2011). Ishodi proporcionalni ulozima procjenjuju se pravedno
raspodijeljenima. Ljudi razli¢ito reagiraju na nepravednost. Tako na primjer, previse placeni
zaposlenici mogu povecati ulaganje (Konow, 2003; prema Greenberg, 2011), dok zaposlenici koji
prime manju plac¢u od ofekivane mogu smanjiti svoje ulaganje (kvantitetu ili kvalitetu obavljenog
posla) s ciljem uspostavljanja ravnoteze, odnosno pravednosti.

Iako se vecina istrazivanja usmjerila na pravednost kao kriterij raspodjele ishoda s obzirom
na doprinos, uoc¢ena je vaznost i drugih kriterija, kao §to su potreba i jednakost (Deutsch, 1975;
Leventhal, 1976; prema Jakopec i Susanj, 2014).

Razli¢ita istrazivanja ukazuju na vaznost distributivne pravednosti. lako vaZna,
distributivna pravednost nije dovoljna za objasnjenje ukupne pravednosti stoga se uvode i druge

dimenzije pravednosti.



Proceduralna pravednost. Proceduralna pravednost definirana je kao pravednost
procesnih elementa, odnosno postupaka, metoda i nacina kojima se odreduju ishodi (Thibaut i
Walker, 1975; prema Colquitt i sur., 2001). Istrazivanja proceduralne pravednosti prvotno su se
provodila u pravnom kontekstu gdje se proceduralna pravednost odnosila na kontrolu nad
(sudskim) procesom. Thibaut i Walker (1975; prema Colquitt i sur., 2001) smatraju kako postoje
dvije vrste kontrole — kontrola procesa i kontrola ishoda. Kontrola procesa je koli¢ina kontrole nad
procedurama prilikom rjeSavanja sporova, dok se kontrola ishoda odnosi na koli¢inu kontrole pri
donosenju odluka odredenog ishoda. Zakljucili su kako procedure koristene za odredivanje ishoda
mogu u ve¢oj mjeri utjecati na procjenu pravednosti nego ishod sam po sebi. U skladu s tim, ako
zaposlenik vjeruje da su procedure pravedne skloniji je prihvatiti nepovoljne ishode u odnosu na
zaposlenika koji procedure smatra nepravednima.

Leventhal i suradnici (1980; prema Colquitt i sur., 2001) uvode proceduralnu pravednost u
organizacijski kontekst. Njihova teorija utemeljena je na Sest kriterija koji trebaju biti zadovoljeni
kako bi se procedure smatrale pravednima (Greenberg, 2011). Procedure bi trebale biti dosljedno
primjenjivane na svim osobama i tijekom duzeg vremenskog razdoblja, bez pristranosti te
utemeljene na to¢nim informacijama. Nadalje, pojavi li se pogreska u procedurama trebala bi
postojati moguénost ispravljanja te pogreske. Procedure trebaju biti reprezentativne na nacin da se
uzimaju u obzir razli¢ita misljenja osoba na koje se odluka odnosi te u skladu s njihovim moralnim
1 etiCkim nacelima. Na primjer, u organizacijama u kojima postoji varijabilni dio place koji je jasno
definiran, sustavno se i dosljedno provodi i vrijedi za sve zaposlenike, te su zaposlenici upoznati
s njime, vjerojatnost da ¢e zaposlenici percipirati proceduralnu pravednost niskom je vrlo mala.
Takoder, prilikom utvrdivanja na¢ina primjene varijabilnog dijela pla¢e nuzno je da se on temelji
na objektivnim, mjerljivim i to¢nim informacijama te da u formiranju varijabilnog dijela place
sudjeluje viSe razlicitih osoba, ukljuc¢ujuci 1 osobe koje rade posao za koji se formira varijabilni
dio place.

Distributivna i proceduralna pravednost visoko su povezane, no pokazalo se kako su ove
dvije dimenzije pravednosti na razli¢it nacin povezane s razliitim ishodima vaznim za
organizacijsku pravednost (Colquitt i sur., 2001). Ipak, da bi dobili cjelovitu sliku organizacijske
pravednosti istrazivaci uvode jo$ jednu dimenziju pravednosti — interakcijsku pravednost.

Interakcijska pravednost. Interakcijsku pravednost uveli su Bies i Moag (1986; prema
Colquitt i1 sur., 2001). Na temelju svojih istrazivanja uocavaju kako zaposlenici procjenjuju
pravednost i u interpersonalnim odnosima, a ne samo pravednost ishoda i procesa. Dakle,
interakcijska pravednost odnosi se na kvalitetu interpersonalnih odnosa medu zaposlenicima

prilikom provodenja procedura donosenja odluka (Bies i Moag, 1986; prema Cohen-Charash i
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Spector, 2001). Prvenstveno se interakcijska pravednost odnosi na komunikacijski aspekt
interpersonalnih odnosa. Greenberg (1993, 1996; prema Colquitt i sur., 2001) smatra kako se
interakcijska pravednost dijeli na dva specifi¢na tipa interakcijske pravednosti — interpersonalnu i
informacijsku pravednost. Interpersonalna pravednost se odnosi na stupanj u kojem se prema
zaposlenicima odnosi s dostojanstvom, iskrenos$¢u, postovanjem i pristojnoscu. Informacijska
pravednost se odnosi na objasnjavanje odluka, odnosno jasno i to¢no izno$enje razloga zasto su
koriStene odredene procedure te zasto je raspodjela ishoda izvrSena na odredeni na¢in (Greenberg
1993; prema Colquitt i sur., 2001).

lako je operacionalizacija pravednosti u organizacijskom kontekstu jo$ uvijek predmet
rasprava, u vecini Se istrazivanja ova dva tipa (interpersonalna pravednost i informacijska
pravednost) uzimaju kao jedna dimenzija interakcijske pravednosti (Ambrose i Schminke, 2009;
Greenberg, 2011).

Izvori pravednosti. Istrazivanja pokazuju kako ljudi razlikuju kojemu ¢e izvoru pripisati
odgovornost za (ne)pravednu situaciju (Cropanzano, Byrne, Bobocel i Rupp, 2001). Pritom
procjenjuju (ne)pravednost najmanje dva izvora — neposrednog rukovoditelja i organizacije u
cjelini (Rupp i Cropanzano, 2002). Pristup pravednosti iz razli¢itih izvora prvi su predlozili
Malatesta i Byrne (1997; prema Rupp i Cropanzano, 2002), koji smatraju kako proceduralnu
pravednost zaposlenici pripisuju organizaciji iz razloga sto procedure i pravila najéesée proizlaze
iz organizacije, a interakcijsku pravednost rukovoditelju. Rukovoditelji su u neposrednoj
interakciji sa zaposlenicima te mogu utjecati na vazne ishode kao $to su povecanje place ili
unaprjedenje (Rupp i Cropanzano, 2002). Oni su osnovni posrednici s kojima je organizacija u
interakciji sa svojim zaposlenicima (Allen i sur., 2007; prema Byrne, Pitts, Wilson i Steiner, 2012).
Rukovoditelji upoznaju zaposlenike s poslom, nac¢inom rada, prihvatljivim i neprihvatljivim
ponasanjima, motiviraju zaposlenike, prenose misije, vizije i ciljeve organizacije, sudjeluju u
odlukama o unaprjedenju i usavrSavanju te provode mjere za odrzavanje organizacijske klime i
kulture. Naknadno se ovaj pristup prosirio, pretpostavljajué¢i da zaposlenici mogu oblikovati
razli¢ite procjene distributivne, proceduralne i interakcijske pravednosti kako za organizaciju tako
i za rukovoditelje. 1z toga slijedi kako zaposlenici mogu istovremeno dozivljavati jedan izvor
pravednim, a drugi nepravednim.

Ovaj pristup proizaSao je iz teorije socijalne razmjene (Blau, 1964; prema Huang, 2012).
Zaposlenici mogu ostvariti odnose razmjene s razli¢itim osobama ili skupinama. Prema toj teoriji
odnos zaposlenik — rukovoditelj je dinami¢na razmjena pogodnosti. Kao rezultat djelovanja normi
uzajamnosti, zaposlenici koji primaju nagrade od svojih rukovoditelja osje¢aju se duznima pruziti

neku dobrobit za uzvrat. Na temelju toga Whitener, Brodt, Korsgaard, i Werner (1998)
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pretpostavljaju da rukovoditelji koji ukljucuju svoje zaposlenike u proces donosenja odluka (Sto
njihovi zaposlenici dozivljavaju kao nagradivanje) vjerojatnije ¢e potaknuti razvoj povjerenja u
rukovoditelja zbog zaposlenikove Zelje da rukovoditelju uzvrati za nagradu. Povjerenje ¢e se
razviti kroz vrijeme sve dok postoji reciprocitet, odnosno nadoknada s obje strane, kako
zaposlenika tako i rukovoditelja.

Ishodi pravednosti. Vaznost prouc¢avanja pravednosti u kontekstu organizacije sve vise
dobiva na vaznosti zbog znacajnog utjecaja na stavove i ponasanja zaposlenika. Pravednost je
povezana i s vaznim organizacijskim ishodima. Zaposlenikova percepcija pravednosti pozitivno
je povezana s ve¢im radnim u¢inkom, organizacijski pozeljnim ponasanjem, pozitivnim stavovima
prema organizaciji, ve¢om odanoS$¢u organizaciji, smanjenom fluktuacijom te povjerenjem u
rukovodstvo (Dirks i Ferrin, 2002; Wong, Wong i Ngo, 2002), a negativno sa stresom i agresivnim
ponasanjem na poslu (Ladebo, Awotunde i Abdul Salaam-Saghir, 2008).

Distributivna pravednost visoko je pozitivno povezana sa zadovoljstvom poslom,
privrzenosti organizaciji, zadovoljstvom placom, povjerenjem u rukovoditelja, nisko pozitivno
povezana s organizacijski odgovornim ponaSanjem i radnom ucinkovito$¢u te negativho s
fluktuacijom i apsentizmom (Cohen-Charash i Spektor, 2001; Colquitt i sur., 2001). Ukoliko
zaposlenik raspodjelu ishoda dozivljava pravednom, vjerojatnije ¢e biti zadovoljniji poslom koji
obavlja, u vecoj ¢e mjeri vjerovati rukovoditelju te ¢e biti privrzeniji organizaciji, odnosno zelja
za odlaskom iz organizacije bit ¢e manja.

Proceduralna pravednost pozitivno je povezana s radnom uspje$sno$¢u, povjerenjem i
odanos¢u rukovoditelju i organizaciji, odgovornim organizacijskim ponaSanjem, te stavovima
prema radu kao $to je zadovoljstvo poslom, a negativno s hamjerom za odlaskom iz organizacije
(Cohen-Charash i Spektor, 2001; Colquitt i sur., 2001; Cropanzano i sur., 2001; Greenberg, 2011;
Masterson i sur., 2000; prema Ambrose i Schimike, 2003). Proceduralna pravednost u zna¢ajno
vecoj mjeri u odnosu na distributivnu pravednost doprinosi objasnjenju procjena pravednosti
rukovoditelja. Ukoliko su koristene procedure i metode za raspodjelu ishoda pravedne, zaposlenici
su skloniji vise truda ulagati u rad ¢ime se njihova radna ucinkovitost povecava. Neposredni
rukovoditelji imaju utjecaja na raspodjelu ishoda ¢ime zna¢ajno doprinose percepciji zaposlenika
o proceduralnoj pravednosti (Alexander i Ruderman, 1987; Tyler i Caine, 1981; prema Greenberg,
2011).

Interakcijska pravednost povezana je s organizacijski odgovornim ponasanjem, kao i s
zaposlenikovim procjenama rukovoditelja (Colquitt i sur., 2001) te ima znacajnije efekte na
klju¢ne ishode u odnosu na proceduralnu i distributivnu pravednost (Cropanzano, Prehar, i Chen,

2002). Unato¢ nalazima da sve vrste pravednosti doprinose pozitivnom organizacijskom
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ponasanju, interakcijska pravednost je najviSe zanemarena, posebno interakcijska pravednost
rukovoditelja (Byrne i sur., 2012). Ukoliko je rukovoditelj ljubazan, dobronamjeran te se prema
svojim zaposlenicima odnosi s poStovanjem zaposlenici su skloniji takoder biti ljubazni i
dobronamjerni prema rukovoditelju ¢ime se smanjuje vjerojatnost neprihvatljivih ponaSanja
zaposlenika.

Iz svega navedenog jasno je kako svaka dimenzija pravednosti ima specifican odnos s
razli¢itim konstruktima vaznim za organizacijsku uspjesnost. lako su sve dimenzije pravednosti
VisOko povezane istrazivanja ukazuju i na njihovu znaéajnu razli¢itost i potrebu za odvojenim
procjenama (De Cremer i sur., 2007; Jones i Skarlicki, 2003; prema Byrne i sur., 2012).
Povjerenje u organizacijskom kontekstu

Znacajnost povjerenja u organizacijskoj psihologiji prepoznata je u posljednjih pedesetak
godina. Povjerenje u rukovodstvo znaCajan je koncept primijenjene psihologije. Sve vise
istrazivaca uvida vaznost povjerenja u organizacijskom kontekstu (Dirks i Ferrin, 2002). U
organizacijskom kontekstu, nemoguce je posti¢i uspjeh bez povjerenja (Duden, 2011), koje je
temelj uspjesnog rukovodenja (Hasel, 2013).

Razli¢iti autori razli¢ito definiraju povjerenje. Povjerenje je definirano ne samo kao
mogucnost predvidanja ne¢ijeg ponasSanja na temelju prethodnih iskustava (Deutsch, 1958), ve¢ i
imati povjerenje u ta predvidanja ¢ak i u rizi€nim situacijama (Lewis 1 Weigert, 1985; Mayer,
Davis i Schoorman, 1995). Povjerenje ¢ine predvidljivost, pouzdanost i vjera u drugu osobu
(Rempel, Holmes i Zanna, 1985). Toc¢nije, pouzdanost rukovoditelja pruza zaposlenicima osjecaj
predvidljivosti i sigurnosti da su njihovi interesi sigurni. (Bies i Moag, 1986; Thibaut i Walker,
1975; Tyler i Lind, 1992; prema Byrne i sur., 2012). Ukoliko se rukovoditelj kroz vrijeme ponasa
dosljedno, veca je moguénost predvidanja njegovog ponaSanja i u buduénosti Sto pruza
zaposlenicima osjecaj sigurnosti te utjeGe na poveéanje povjerenja u rukovoditelja. Povjerenje je
temelj svakog uspjesnog odnosa. Takoder se povjerenje moze definirati i kao vulnerabilnost
zaposlenika prema svom rukovoditelju (Byrne i sur., 2012). Zaposlenici koji vjeruju rukovoditelju
¢e se ¢esS¢e upustiti u rizicna ponaSanja koja mogu rezultirati veCom produktivnoséu (Huang,
2012).

Colquitt i Rodell (2011) isticu problem operacionalizacije povjerenja u rukovodstvo, koja
nije jednaka u svim istrazivanjima. Dok je u nekim istrazivanjima povjerenje u rukovodstvo
definirano kao spremnost zaposlenika na vulnerabilnost (Mayer i sur., 1995; prema Colquitt i
Rodell, 2011), drugi autori smatraju kako se ono moze definirati kao sigurna i pouzdana pozitivna
o¢ekivanja zaposlenika S$to ukljuCuje procjene sposobnosti, integriteta i dobronamjernosti

rukovoditelja (Lewicki i Bunker, 1995; prema Colquitt i Rodell, 2011). Stoga se i koriSteni
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instrumenti razlikuju. Colquitt i Rodell (2011) navode kako je potrebno preciznije konceptualno
operacionalizirati povjerenje u rukovodstvo.

Povjerenje je multidimenzionalni konstrukt koji je ovisan o prirodi 1 vaZznosti konteksta,
odnosa, zadataka, situacija i ljudi (Hardy i McGrath, 1989; prema Connell, Ferres i Travaglione,
2003). Lewis i Weigert (1985) te McAllister (1995) smatraju kako postoje dvije komponente
povjerenja: kognitivna i afektivna. Kognitivno povjerenje temeljeno je na dokazima pouzdanosti,
te ovisi o pojedincu hoce li imati povjerenje u osobu. Na temelju ponasanja rukovoditelja
zaposlenici zakljucuju u kojoj mjeri je rukovoditelj pouzdan. Afektivna komponenta povjerenja
odnosi se na duboku emocionalnu povezanost koja se razvija tijekom vremena. Vecina istrazivanja
u obzir uzima samo kognitivnu komponentu povjerenja, dok je afektivna ¢esto zanemarena (Yang,
Mossholder i Peng, 2009).

Povjerenje se ne dogada samo po sebi, potrebno ga je izgraditi kroz iskren odnos, pun
postenja, ljubaznosti, jednakosti, pravednosti te s ispunjenim obecanjima. No, taj zadatak Cesto
nije lak. Povjerenje je posljedica percepcija, vjerovanja i atribucija izvedenih na temelju
promatranja ponaSanja rukovoditelja (Whitener i sur., 1998). Iz toga slijedi, da iako u nekoj
situaciji ne postoje stvarni razlozi za nepovjerenje, ono se ipak moze dogoditi na temelju pogresnih
percepcija i/ili atribucija. Iako se povjerenje dugotrajno gradi ono, nazalost, moze biti naruseno u
trenu (Dirks i Ferrin, 2002). Svakodnevne interakcije rukovoditelja i zaposlenika rijetko mogu
ispuniti o¢ekivanja svih zaposlenika §to je jo$ dodatno otezano veé¢im brojem zaposlenika kojima
rukovoditelj rukovodi.

Vazno je razlikovati povjerenje u organizaciju od povjerenja u rukovoditelja. Istrazivanja
pokazuju kako se povjerenje u rukovoditelja konceptualno i empirijski razlikuje od povjerenja u
organizaciju (Tan i Tan, 2000). U istrazivanju Chen, Farh i Tsui (2002) rezultati pokazuju da
odanost rukovoditelju bolje predvida uc¢inak zaposlenika nego $to predvida odanost organizaciji.
Tan i Tan (2000) definiraju povjerenje u rukovoditelja kao svakodnevnu interakciju zaposlenika i
rukovoditelja, dok povjerenje u organizaciju ukljucuje interakcije s razliCitim skupinama u
organizaciji. lako su povjerenje u rukovoditelja i povjerenje u organizaciju znacajno pozitivno
povezani, povjerenje u rukovodstvo je u vecoj mjeri povezano sa sposobnoscu, integritetom i
dobronamjernos¢u rukovoditelja, dok je povjerenje u organizaciju u vecoj mjeri povezano S
pravednoscu i percepcijom organizacijske potpore (Tan i Tan, 2000).

Prediktori povjerenja u organizaciju razlikuju se od prediktora povjerenja u rukovoditelja
te ove dvije vrste povjerenja takoder imaju i razliCite ishode kako za zaposlenike tako i1 za
organizaciju. Ishodi kao §to su zadovoljstvo poslom, organizacijsko pozeljno ponaSanje te izvedba

posla usko su povezani s rukovoditeljem, dok je odanost organizaciji usko povezana s povjerenjem
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u organizaciju (DeConinck, 2010). Zbog svakodnevne neposredne interakcije rukovoditelja sa
svojim podredenima, ne cudi S§to je povjerenje u rukovodstvo znacajnije povezano sa
zadovoljstvom poslom u odnosu na povjerenje u organizaciju.

Povjerenje u rukovodstvo postalo je srediSnja tema u organizacijskoj psihologiji (Connell,
Ferres i Travaglione, 2003). Rukovoditelji imaju vaznu ulogu u odredivanju organizacijske
ucinkovitosti na svim razinama (individualno, grupno) unutar organizacije. Klju¢nu ulogu pri tome
ima povjerenje zaposlenika u rukovoditelja. Stoga ne ¢udi kako su znanstvenici i stru¢njaci sve
viSe zainteresirani identificirati sve Cimbenike i mehanizme koji pridonose uspostavljanju
povjerljivog odnosa izmedu zaposlenika i rukovoditelja, kao i mehanizme koji to mogu ograniciti
(Burke, Sims, Lazzara i Salas, 2007).

Povjerenje u rukovoditelja ima znacajne beneficije za organizaciju. Covey (2008; prema
Goodwin, Whittington, Murray i Nichols, 2011) navodi kako odsutnost povjerenja dovodi do
znacajnih troSkova za organizaciju. Nasuprot tome, kada zaposlenici imaju povjerenje u
rukovoditelja manje su skloni kontraproduktivnim ponasanjima te je njihova radna uc€inkovitost
znacajno bolja. Povjerenje je vazan faktor u odredivanju organizacijske uspjesnosti i stabilnosti te
dobrobiti zaposlenika (Cook i Wall, 1980, Shaw 1997, Tyler i Kramer, 1996; prema Connell,
Ferres i Travaglione, 2003). Ukoliko zaposlenik vjeruje neposrednom rukovoditelju, u zna¢ajno
¢e vecoj mjeri biti zadovoljniji poslom, ¢ime se povecava i njegova radna ucinkovitost Sto
doprinosi i boljoj produktivnosti organizacije u cjelini (Wu, Huang, Li i Liu, 2011). Istrazivanja
pokazuju kako pristup rukovoditelja svojim podredenima moze doprinijeti pozitivnim ishodima
kao $to su procjena ucinkovitosti rukovodenja, razvoj organizacijski pozeljnih ponasanja, odanosti
rukovoditelju i organizaciji te zadovoljstvu poslom (Bass i Avolio, 1994; Dumdum, Lowe i
Avolio, 2002; Gilespie i Mann, 2004; Pillai, Schriesheim i Williams, 1999; Rowold i Heinitz,
2007; prema Ngodo, 2008). Dirks i Ferrin (2002) u svojoj meta-analizi pronalaze kako je
povjerenje u rukovoditelja povezano s vaznim organizacijskim ishodima kao S§to su radna
ucinkovitost, organizacijsko pozeljno ponaSanje, odanost organizaciji, visoko zadovoljstvo
nadredenima, te niska fluktuacija zaposlenika. Nadalje, utvrdili su kako je povjerenje u
rukovoditelja medijator izmedu ponasanja rukovoditelja 1 stavova zaposlenika, kao Sto je na
primjer zadovoljstvo poslom. Sto zaposlenik ima veée povjerenje u rukovoditelja bit ée
zadovoljniji poslom kojeg obavlja. Takoder povjerenje u rukovoditelja znacajno je povezano s
angaziranosti zaposlenika (Wang i Hsien, 2013), te s manjom sklonosti kontraproduktivnim
ponasanjima (Colquitt i sur., 2001; prema Goodwin i sur., 2011).

Povjerenje prethodi motivaciji zaposlenika, njihovoj ucinkovitosti te uspjesnosti (Dirks,

1999; prema Hasel, 2013). No, takoder i stil rukovodenja prethodi povjerenju. Rukovoditelj moze
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izravno utjecati na povecanje povjerenja svojih zaposlenika. Jedan od nacina je da u donosenje
odluka ukljuci i svoje podredene (Brower, Schoorman i Tan, 2000; prema Hasel, 2013). Time
rukovoditelj pokazuje zaposlenicima da cijeni njihova misljenja te da i1 zaposlenici imaju
mogucnost sudjelovanja u vaznim organizacijskim pitanjima. Povjerenje u rukovoditelja je prije
svega potaknuto dozivljajem zaposlenika o sposobnosti rukovoditelja (dozivljaj zaposlenika da
rukovoditelj posjeduje kompetencije potrebne za uspjesno obavljanje posla), dobronamjerno$éu,
iskrenosc¢u 1 integritetom rukovoditelja. Kada zaposlenik procjenjuje moze li imati povjerenje u
rukovoditelja vodi se dvjema perspektivama: ponasanjem rukovoditelja te njegovim karakterom
(Dirks i Ferrin, 2002). Tako zaposlenik procjenjuje ponasa li se rukovoditelj u skladu s onim §to
govori. Dakle, ako rukovoditelj ono Sto misli to i kaze te se tako i ponasa moZe se govoriti o
integritetu. Uvidi li zaposlenik nedosljednost izmedu ponasanja i govora, vrlo vjerojatno necée steci
povjerenje u rukovoditelja. Vrlo je vazno da se rukovoditelj prema svim zaposlenicima odnosi
jednako i ravnopravno (Wang i Hsieh, 2013). Komunikacija sa zaposlenicima trebala bi biti na
visokoj razini. Nuzno je zaposlenicima pruzati to¢ne informacije, detaljno objasniti svoje odluke
te biti otvoren za prijedloge, promjene i poboljSanja (Whitener i sur., 1998). Uspjesan rukovoditelj
pokazuje paznju 1 brigu prema interesima svojih zaposlenika te je njegovo ponaSanje u skladu s
interesima zaposlenika.

Povjerenje medu ¢lanovima organizacije kljucno je za ostvarivanje pozitivne radne okoline
te za uspjesnost organizacije u buducnosti (Duden, 2012). Ukoliko je povjerenje medu suradnicima
visoko ono ¢e doprinijeti boljoj komunikaciji. Dakle, kvalitetni odnosi zasnovani su na povjerenju.
Ako rukovoditelj] nema povjerenja u svoje zaposlenike, takoder ni zaposlenici nece imati
povjerenja u rukovoditelja. Prije svega rukovoditelj bi trebao biti model zaposlenicima, pruzajuci
im uvid u to koja su ponasanja prihvatljiva, a koja nisu.

Odnos pravednosti i povjerenja

Pregledom literature uocava se problem §to istrazivaci nisu odvojeno mjerili organizacijsku
pravednost i pravednost rukovoditelja (Colquitt i sur., 2001; Farndale i sur., 2011; prema Byrne i
sur., 2012) te §to ne uzimaju u obzir razli¢ite dimenzije pravednosti (Aryee, Budhwar i Chen, 2002;
DeConinck, 2010). Takoder, problem se uo¢ava u razli¢itom definiranju povjerenja u rukovodstvo
pri Cemu su u istrazivanjima koriSteni 1 razli€iti instrumenti (Colquitt i Rodell, 2011).

Vecina rezultata istrazivanja pokazuje pozitivnu povezanost izmedu organizacijske
pravednosti i povjerenja u rukovoditelja (Byrne i sur., 2012; Camerman, Cropanzano i
Vandenberghe, 2007; Konovsky i Pugh, 1994; Stinglhamber, De Cremer, i Mercken, 2006) kao i
povjerenja u organizaciju (Aryee, Budhwar i Chen, 2002; Stinglhamber , De Cremer, i Mercken,

2006). Nadalje, meta-analize ukazuju na pozitivhu povezanost svih dimenzija pravednosti s
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povjerenjem u organizaciju (Cohen-Charash i Spector, 2001; Colquitt i sur., 2001; Dirks i Ferrin,
2002). Istrazivanja koja se bave odnosom pravednosti rukovoditelja i povjerenja u rukovodstvo Su
malobrojna, stoga je taj odnos nedovoljno razjasnjen (Colquitt i Rodell, 2011). Rezultati
dosadasnjih istrazivanja pokazuju pozitivnu povezanost izmedu pravednosti rukovoditelja i
povjerenja u rukovodstvo.

Konceptualizacija pravednosti i danas je predmet rasprava. Velike su razlike i
nedosljednosti u nacinu konceptualizacije pravednosti, ali i u na¢inu na koji su istrazivaci
proucavali kako ljudi percipiraju pravednost (Bobocel i Holmvall, 2001). U velikom broju
istrazivanja interakcijska pravednost nije mjerena zasebno, ve¢ je konceptualizirana kao dio
proceduralne pravednosti (Folger i Greenberg, 1985; Lind i Tyler, 1988; prema Bobocel i
Holmvall, 2001). Unato¢ visokim pozitivnim korelacijama izmedu proceduralne i interakcijske
pravednosti, u novijim istrazivanjima ova dva konstrukta naj¢es¢e se mjere odvojeno. Razlika
izmedu proceduralne i interakcijske pravednosti utvrdena je i u meta-analizama (Cohen-Charash i
Spector, 2000; Colquitt i sur., 2001). Istrazivanja pokazuju da proceduralna i interakcijska
pravednost imaju razli¢ite korelate i nezavisne uéinke na objaSnjenje razlicitih varijabli (Blader i
Tyler, 2000; Cropanzano i Prehar, 1999; Masterson, Lewis, Goldman i Taylor, 2000; Moye,
Masterson i Bartol, 1997; Skarlicki i Folger, 1997; prema Colquitt i sur., 2001). Takoder
proceduralna i interakcijska pravednost imaju razli¢it utjecaj na povjerenje u rukovodstvo (Wong,
2012). Proceduralna pravednost vise je povezana S procjenama organizacije (procjene najviseg
rukovodstva i organizacije; Cropanzano i Folger, 1991; prema Wong, 2012), a interakcijska
pravednost s procjenama rukovoditelja (povjerenje u rukovoditelja; Konovsky i Pugh, 1994).

Istrazivanja odnosa pravednosti rukovoditelja i povjerenja u rukovodstvo malobrojna su.
Ipak, smatra se kako su sve tri dimenzije pravednosti pozitivho povezane i S povjerenjem u
organizaciju i s povjerenjem u rukovoditelja (Dirks i Ferrin, 2002). Nadalje, percipirana
interakcijska pravednost pokazala se vazna pri zaposlenikovim procjenama rukovoditelja
(Colqouitt i sur., 2001) te znac¢ajnijom od proceduralne i distributivne pravednosti za vazne ishode
vezane uz rukovoditelja (Cropanzano, Prehar i Chen, 2002). Neki autori ukazuju na vaznost
percipirane podrske rukovoditelja kao medijatora izmedu pravednosti rukovoditelja i povjerenja u
rukovodstvo (Byrne i sur., 2012; Wong, Wong i Ngo, 2002) gdje je percipirana podrska zapravo
mehanizam koji je temelj za povjerenje u rukovoditelja.

Uzimajuéi u obzir razli¢ite izvore pravednosti istrazivanja pokazuju kako je percepcija
pravednosti rukovoditelja viSe povezana s ishodima usmjerenim na rukovoditelja, na primjer s

povjerenjem u rukovodstvo (Wu i sur., 2011), dok je percepcija pravednosti organizacije vise



povezana S ishodima usmjerenim na organizaciju u cjelini, na primjer s odgovornim
organizacijskim ponasanjem (Goodwin i sur., 2011).

Dosadas$nja istrazivanja viSe su se usmjerila na ispitivanje odnosa izmedu organizacijske
pravednosti i povjerenja u organizaciju, dok su istrazivanja odnosa pravednosti rukovoditelja i
povjerenja u rukovodstvo malobrojna. Stoga se ovim radom nastoji doprinijeti boljem
razumijevanju odnosa pravednosti rukovoditelja i povjerenja u rukovodstvo.

Demografska obiljezja. Posebno su malobrojna istrazivanja koja se bave razlikama u
percepciji pravednosti rukovoditelja i povjerenja u rukovodstvo s obzirom na demografske
varijable. Rezultati meta-analize pokazuju kako ne postoje razlike u percepciji organizacijske
pravednosti s obzirom na spol, dob, rasu i stupanj obrazovanja (Cohen-Charash i Spector, 2001).
Neka istrazivanja odnosa organizacijske pravednosti i povjerenja u organizaciju pokazuju kako
visoko obrazovani zaposlenici imaju ve¢e povjerenje U organizaciju u odnosu na nize obrazovane
(Vineburgh, 2010). Takoder, visu percepciju distributivne pravednosti organizacije i povjerenja u
organizaciju imaju i zaposlenici na viSim hijerarhijskim razinama (Begley i sur., 2006; prema
Colquitt i Mueller, 2011). Neka istrazivanja su pokazala da osobe s duljim stazem u organizaciji
imaju viSu percepciju distributivne pravednosti u odnosu na zaposlenike s kra¢im radnim stazem
(Haar i Spell, 2009), dok su Kay i Hagan (2003) u svom istrazivanju dobili kako zaposlenici s
duljim radnim stazem imaju nizu percepciju distributivne pravednosti u odnosu na zaposlenike ¢iji
je staz u organizaciji kra¢i. Takoder, zaposlenici s duljim radnim stazem imaju viSu percepciju
interakcijske pravednosti (Cropanzano, Pehar i Chen, 2002). Nadalje, Costigan, Ilter i Berman
(1998) su utvrdili kako osobe sa duljim stazem u organizaciji imaju vece povjerenje u
rukovoditelja. Obzirom da su ovakva istrazivanja malobrojna, a njihovi rezultati nedosljedni, ovim
se istrazivanjem nastojalo istraziti razlike u percepciji pravednosti rukovoditelja i povjerenja u
rukovodstvo s obzirom na demografska obiljeZja zaposlenika (radni staz, hijerarhijska razina i
stupanj obrazovanja) s ciljem potpunijeg razumijevanja ucinka specifi¢nih obiljeZja zaposlenika

na dozivljaj pravednosti rukovoditelja i povjerenje u rukovodstvo.
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Cilj, problemi i hipoteze
Cilj istrazivanja
Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati efekte pravednosti rukovoditelja na povjerenje u
rukovodstvo.
Problemi

Problem 1. Utvrditi stupanj povezanosti i doprinos pravednosti rukovoditelja (distributivna,
proceduralna i interakcijska) povjerenju u rukovodstvo.

Problem 2. Ispitati postoji li razlika u percepciji pravednosti rukovoditelja i povjerenja u
rukovodstvo s obzirom na demografska obiljezja sudionika (radni staz u organizaciji, hijerarhijsku
razinu u organizaciji i stupanj obrazovanja).

Hipoteze

H1(a): Postoji pozitivna povezanost izmedu svih dimenzija pravednosti rukovoditelja i povjerenja
u rukovodstvo.

H1(b): Interakcijska pravednost je bolji prediktor povjerenja u rukovodstvo u odnosu na
distributivnu i proceduralnu pravednost.

H2(a): Ne oc¢ekuje se razlika u percepciji pravednosti rukovoditelja s obzirom na radni staz u
organizaciji, stupanj obrazovanja i hijerarhijsku razinu sudionika.

H2(b): Ne ocekuje se razlika u povjerenju u rukovodstvo s obzirom na radni staz u organizaciji,

stupanj obrazovanja i hijerarhijsku razinu sudionika.

Metoda

Sudionici

Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku (N=673) zaposlenika 32 hijerarhijski
strukturirane organizacije razliCitih 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 spola. Nesto vise od 70% ispitanih zaposlenika je u kategorijama do 50 godina
starosti, a velika veéina sudionika (86%) ima viSe od pet godina radnog iskustva u sadasnjoj

organizaciji.
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Instrumenti

Upitnik percepcije pravednosti rukovoditelja (Jakopec i Susanj, 2014) 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 ¢esticama
pripadajuce subskale. Upitnikom se dobiva i ukupna mjera pravednosti rukovoditelja izrazena kao
prosjecna 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 = ,94, za subskalu distributivne pravednosti a = ,93, proceduralne
pravednosti o = ,88 i interakcijske pravednosti o = ,89.

Upitnik povjerenja u rukovodstvo (preveden prema Marlowe i Nyhan, 1992) sadrzi ukupno

7 Cestica namijenjenih procjeni zaposlenika o njihovu povjerenju u rukovodstvo. 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
zaposlenika na svim Cesticama. Visi rezultati ukazuju na visu razinu povjerenja u rukovodstvo.
Pouzdanost tipa unutarnje konzistencije utvrdena je Cronbachovim alpha koeficijentom i iznosi a
=,80.

Ovaj je rad dio veceg istrazivanja koje se provodi u okviru znanstvenog projekta Odrednice
i ucinci organizacijske (ne)pravednosti (13.04.1.4.21.), uz potporu Sveucilista u Rijeci te su uz
navedene varijable mjereni i drugi stavovi i ponasanja zaposlenika.
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 i nadzirali istrazivaci, 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 i organizaciju te kako se osjecaju 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. Cestice svih mjerenih varijabli po slucaju su
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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 su obradeni programskim paketom

za statisti¢ku obradu — IBM SPSS 19.0.

Rezultati

Testiranje preduvjeta za koristenje parametrijskih postupaka

Prije obrade podataka provjerilo se postojanje preduvjeta za koriStenje parametrijskih
statistiCckih postupaka, odnosno provjeren je normalitet distribucija rezultata svih varijabli
koriStenih u istrazivanju. Kolmogorov — Smirnovljevim testom utvrdeno je da distribucije rezultata
varijabli distributivne pravednosti rukovoditelja, proceduralne pravednosti rukovoditelja,
interakcijske pravednosti rukovoditelja te povjerenja u rukovodstvo statisticki znacajno odstupaju
od normalne distribucije (K-S vrijednosti kre¢u se u rasponu od ,04 do ,74; p < ,01). Ukupna
pravednost rukovoditelja ne odstupa znacajno od normalne distribucije (K-S = ,037; p > ,01).
Nedostatak Kolmogorov — Smirnovljev testa je §to na velikim uzorcima i mala odstupanja od
normaliteta mogu rezultirati statisticki znacajnim odstupanjem od normalne distribucije (Field,
2005). Prema Kolesari¢ (2006) analiza varijance je test otporan na razumna odstupanja od
normaliteta. U skladu s time, kada je uzorak dovoljno velik umjereno odstupanje od normalne
distribucije nefe imati znaCajne utjecaje na zakljucke izvedene iz podataka obradenih
parametrijskim statistiCkim testovima. Takoder, vizualnom inspekcijom rezultata na temelju
histograma i Q-Q dijagrama, vidljivo je da odstupanja od normalne distribucije na veéini varijabli
nisu velika, odnosno da distribucije imaju tendenciju normalne distribucije. S obzirom na sve
navedeno u obradi su koriSteni parametrijski statisticki testovi.
Deskriptivna analiza

U Tablici 1 prikazana je deskriptivna statistika te koeficijenti unutarnje konzistencije svih

varijabli koriStenih u istrazivanju.
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Tablica 1. Aritmeticke sredine, standardne vrijednosti, koeficijenti unutarnje konzistencije te
teorijski i empirijski raspon svih mjerenih varijabli (N = 673).

Teorijski Empirijski

Varijabla M SD raspon raspon
Percepcija pravednosti rukovoditelja
Distributivna pravednost 2,75 1,014 .93 1-5 1,0-5,0
Proceduralna pravednost 3,18 0,921 ,88 1-5 1,0-5,0
Interakcijska pravednost 3,23 0,956 ,89 1-5 1,0-5,0
Ukupna pravednost rukovoditelja 3,05 0,876 ,94 1-5 1,0-5,0
Povjerenje u rukovodstvo 3,47 0,828 ,89 1-5 1,0-5,0

Rezultati ukazuju kako sudionici vi§im percipiraju povjerenje u rukovodstvo, nego
dimenzije pravednosti rukovoditelja (distributivna, proceduralna i interakcijska) i ukupnu
pravednost rukovoditelja. NajviSom su procjenjivali interakcijsku pravednost rukovoditelja, a
najnizom distributivnu pravednost rukovoditelja te je ta razlika statisticki znacajna (t(672)=
16,189; p <,01).

Koeficijenti unutarnje konzistencije krecu se u rasponu od ,88 do ,93 za pojedine subskale
percipirane pravednosti rukovoditelja. Za ukupnu mjeru percipirane pravednosti rukovoditelja
Cronbach alfa koeficijent iznosi a = ,94. Cronbach alfa koeficijent za povjerenje u rukovodstvo
iznosi a = ,89. Koeficijenti unutarnje konzistencije (Cronbach alfa) ukazuju da je pouzdanost
koriStenih instrumenata visoko zadovoljavajuca, kako za pojedine dimenzije pravednosti
rukovoditelja tako i za povjerenje u rukovodstvo (Kline, 1999; prema Field, 2009).

Kako bi se odgovorilo na postavljene probleme, prije provodenja daljnjih analiza izra¢unati
su Pearsonovi koeficijenti korelacije u svrhu provjere povezanosti dimenzija pravednosti
rukovoditelja i ukupne pravednosti rukovoditelja s povjerenjem u rukovodstvo. Dobiveni

koeficijenti korelacije prikazani su u Tablici 2.

Tablica 2. Interkorelacije svih mjerenih varijabli u istrazivanju (N=673).
Varijabla 1 2 3 4 5

Percepcija pravednosti rukovoditelja

1. Distributivna pravednost — ,68* ,710* ,88* ,64*
2. Proceduralna pravednost — ,86* ,92%* ,81*
3. Interakcijska pravednost — ,93* ,82*
4. Ukupna pravednost rukovoditelja - ,83*

5. Povjerenje u rukovodstvo -

Napomena.*p< ,01.
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Iz Tablice 2 vidljivo je kako su svi dobiveni Pearsonovi koeficijenti korelacije statisticki
znacajni i visoko do vrlo visoko pozitivni. Ipak, ukoliko se izuzme stupanj povezanosti pojedinih
dimenzija pravednosti rukovoditelja s mjerom u cjelini, najveca je povezanost utvrdena izmedu
proceduralne i interakcijske pravednosti rukovoditelja. Povjerenje u rukovodstvo posebice je
visoko pozitivno povezano s dimenzijama interakcijske i proceduralne pravednosti, ali i mjerom
ukupne pravednosti rukovoditelja. Dimenzije pravednosti rukovoditelja objasnjavaju od 40,96%

do 67,24% varijabiliteta povjerenja u rukovodstvo.

Doprinos dimenzija pravednosti rukovoditelja objasnjenju povjerenja u rukovodstvo

Kako bi se utvrdio doprinos pojedinih dimenzija pravednosti rukovoditelja objasnjenju
povjerenja u rukovodstvo provedena je regresijska analiza. Prilikom analize kao kriterij koriSteno
je povjerenje u rukovodstvo, a prediktori su razliite dimenzije pravednosti rukovoditelja
(distributivna, proceduralna i interakcijska). Kako bi se provjerilo postoji li multikolinearnost
medu varijablama ukljuc¢enim u obradu provjeren je faktor povecanja varijance (VIF) i tolerancija.
lako su dimenzije pravednosti rukovoditelja visoko povezane (Tablica 2), njihova
multikolinearnost u prihvatljivim je granicama. Vrijednosti faktora povecanja varijance (VIF)
kre¢u se u rasponu od 2,04 do 4,08, a vrijednosti tolerancije kre¢u se u rasponu 0,25 do 0,49.
Naime, VIF vrijednosti iznad 10 (Myers, 1990; prema Field, 2005) i vrijednosti tolerancije ispod
0,2 (Menard, 1995; prema Field, 2005) upucuju na moguénost postojanja multikolinearnosti.

Rezultati provedenih regresijskih analiza prikazani su u Tablici 3.

Tablica 3. Rezultati linearne regresijske analize s dimenzijama percipirane pravednosti
rukovoditelja (distributivna, proceduralna, interakcijska) kao prediktorima povjerenja u
rukovodstvo.

Kriterij Prediktor R R? F B B t
,85* ,712* 568,66
Povi ) Distributivna ,05 ,06* 2,19
r&\g f/roednsjtevg Proceduralna .33 37** 9,03
Interakcijska ,40 ,46** 11,19

Napomena. * p <,05;** p <,01; SS = 3, 669.

Rezultati linearne regresijske analize pokazuju kako dimenzije percipirane pravednosti
rukovoditelja objasnjavaju 72% varijance povjerenja u rukovodstvo. Sve dimenzije percipirane
pravednosti rukovoditelja pokazale su se znacajnim pozitivnim prediktorima povjerenja u
rukovodstvo. Usporedbom standardiziranih beta koeficijenata vidljivo je kako je interakcijska

pravednost rukovoditelja najbolji prediktor povjerenja u rukovodstvo.
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Razlike u percepciji pravednosti rukovoditelja i povjerenju u rukovodstvo s obzirom na
demografska obiljezja zaposlenika

Kako bi se odgovorilo na drugi problem ovog istrazivanja, provedene su jednosmjerne
analize varijanci uz Bonferronijevu korekciju. Prije provodenja analize varijance provjereno je
postojanje uvjeta za njeno koristenje Leveneovim testom homogenosti varijanci, koji ukazuje na
homogenost varijanci svih varijabli. Rezultati provedenih jednosmjernih analiza varijance

prikazani su u Tablicama 4 i 5.

Tablica 4. Razlika u percepciji pravednosti rukovoditelja i dimenzija pravednosti rukovoditelja s
obzirom na radni staz u organizaciji, hijerarhijsku razinu i stupanj obrazovanja (jednosmjerna

analiza varijance).

Radni staz Hijerarhijska razina Stupanj obrazovanja
1 2 3 4 5 1 2 3 4 1 2 3 4 5
N 39 52 149 173 260 53 73 225 319 9 28 301 104 230
M 304 289 284 2,71 266 3,39 281 2,74 265 213 29 2,64 287 284
SsD 1,40 1,00 097 1,06 098 095 092 09 104 098 1,17 101 0,98 1,00
D F F=1,988 SS=4,668 F=8,582** SS=3,666 F=2,756* SS=4,667
n? ,037 ,016
1>2%* 1>3** 1>4** ?
M 358 37 321 325 302 351 311 3,19 314 253 313 313 328 321
sD 0,9 09 09 089 09 09 085 09 094 134 092 093 0,9 0,90
P F F=4,244** SS=4,668 F=2,595* SS=3,666 F=1,701 SS=4,667
n? ,025 ,012
1>5%* 1>4*
M 357 337 331 325 309 356 3,12 3,28 3,18 260 3,31 317 3,30 3,29
SO 093 093 099 091 09 088 092 092 099 141 095 0,9 0,9 0,93
I F F=3,224* SS=4,668 F=2,865* SS=3,666 F=1,685 SS=4,667
n? ,019 ,013
1>5* 1>4*
M 340 3,18 3,12 3,07 292 348 3,02 3,07 299 242 313 299 3,15 3,12
sb 092 08 089 086 08 087 082 083 091 1,19 094 0,87 0,85 0,86
U F F=3,489** SS=4,668 F=5,015** SS=3,666 F=2,310° SS=4,667
n? ,020 ,022 ,014
1>5** 1>2% 1>3* 1>4** ?

Napomena. D — distributivna pravednost rukovoditelja, P- proceduralna pravednost rukovoditelja, | —
interakcijska pravednost rukovoditelja, U — ukupna pravednost rukovoditelja; ° p <,06 * p <,05, ** p <

,01, ? — nije pronadena razlika medu skupinama, SS — stupnjevi slobode.

RADNI STAZ: HIJERARHIJISKA RAZINA: STUPANJ OBRAZOVANIJA:
1) <2 godine 1) visi i srednji rukovoditelji 1) 2 godine srednje skole ili manje
2) 2-5 godina 2) operativni rukovoditelji 2) trogodi$nja srednja $kola

3) 5-10 godina
4) 10-20 godina
5) >20 godina

3) srednja skola
4) visa skola
5) visoka Skola i vise

3) samostalni struc¢ni kadrovi
4) izvrsioci

Jednostavnom analizom varijance utvrdena je statisticki znacajna razlika u percepciji

distributivne pravednosti rukovoditelja s obzirom na hijerarhijsku razinu, uz veli¢inu uéinka 3,7%

16



1 stupanj obrazovanja, uz veli¢inu u¢inka 1,6% (Tablica 4). Bonferroni post — hoc testom utvrdeno
je kako visi i srednji rukovoditelji dozivljavaju distributivnu pravednost svojih rukovoditelja
znacajno viSom u odnosu na operativne rukovoditelje, samostalne stru¢ne kadrove te izvrSioce
posla. lako se stupanj obrazovanja zaposlenika pokazao znacajnim, post — hoc analizom nije
utvrdena razlika medu grupama.

Nadalje, utvrdena je statisticki znacajna razlika u percepciji proceduralne pravednosti
rukovoditelja s obzirom na radni staz, uz veli¢inu uc¢inka 2,5% i hijerarhijsku razinu, uz veli¢inu
ucinka 1,2%. Daljnjom analizom post — hoc testom utvrdeno je kako zaposlenici koji rade manje
od dvije godine dozivljavaju proceduralnu pravednost rukovoditelja znac¢ajno viSom u odnosu na
zaposlenike s radnim stazem duljim od 20 godina. Takoder, visi i srednji rukovoditelji doZivljavaju
proceduralnu pravednost rukovoditelja zna¢ajno visom od izvrSioca posla.

Utvrdena je statisticki znaCajna razlika u percepciji interakcijske pravednosti
rukovoditelja s obzirom na radni staz, uz veli¢inu uc¢inka 1,9% i hijerarhijsku razinu, uz veli¢inu
ucinka 1,3%. Post — hoc analizom utvrdeno je kako zaposlenici s radnim stazem kra¢im od dvije
godine dozivljavaju interakcijsku pravednost rukovoditelja znafajno viSom u odnosu na
zaposlenike koji su u organizaciji dulje od 20 godina. Nadalje, post — hoc analizom utvrdeno je
kako visi i1 srednji rukovoditelji dozivljavaju interakcijsku pravednost rukovoditelja znacajno
viSom u odnosu na izvrsioce posla.

Takoder je utvrdena statisticki znaCajna razlika u procjeni ukupne pravednosti
rukovoditelja s obzirom na radni staz (uz veli¢inu uc¢inka 2,0%), hijerarhijsku razinu (uz veli¢inu
ucinka 2,2%) i stupanj obrazovanja (uz veli¢inu u¢inka 1,4%). Post — hoc testom (Bonferroni)
utvrdeno je kako zaposlenici koji su u organizaciji kra¢e od dvije godine dozivljavaju ukupnu
pravednost rukovoditelja znacajno visom od zaposlenika koji su u organizaciji dulje od 20 godina.
Nadalje, visi i srednji rukovoditelji percipiraju ukupnu pravednost svojih rukovoditelja znacajno
visom od operativnih rukovoditelja, samostalnih stru¢nih kadrova i izvrSioca posla, dok za stupanj

obrazovanja nije utvrden smjer razlike medu skupinama.
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Tablica 5. Razlika u povjerenju u rukovodstvo s obzirom na radni staz u organizaciji,
hijerarhijsku razinu i stupanj obrazovanja (jednosmjerna analiza varijance).
Radni staz Hijerarhijska razina Stupanj obrazovanja

1 2 3 4 5 1 2 3 4 1 2 3 4 5

N 39 52 149 173 260 53 73 225 319 9 28 301 104 230
M 374 360 358 354 332 383 340 345 346 286 3,53 3,47 3,55 347
sb 073 092 083 079 082 0,74 0,78 084 083 097 082 0,78 0,86 0,86

P F F=4,464** S5=4,668 F=3,509* SS=3,666 F=1,472 SS=4,667
n? ,026 ,016
1>5*, 3>5* 1>2* 1>3* 1>4*
Napomena. P — povjerenje u rukovodstvo; * p<,05, ** p< ,01, SS — stupnjevi slobode.
RADNI STAZ: HIJERARHIJSKA RAZINA: STUPANJ OBRAZOVANIJA:
1) <2 godine 1) visi 1 srednji rukovoditelji 1) 2 godine srednje $kole ili manje
2) 2-5 godina 2) operativni rukovoditelji 2) trogodi$nja srednja $kola
3) 5-10 godina 3) samostalni stru¢ni kadrovi 3) srednja skola
4) 10-20 godina 4) izvrsioci 4) visa skola
5) >20 godina 5) visoka Skola i vise

Jednostavnom analizom varijance utvrdena je statisticki znacajna razlika u povjerenju u
rukovodstvo s obzirom na radni staz (uz veli¢inu ucinka 2,6%) i hijerarhijsku razinu (uz veli¢inu
ucinka 1,6%). Nije utvrdena statisti¢ki znacajna razlika u povjerenju u rukovodstvo s obzirom na
stupanj obrazovanja (Tablica 5). Daljnjom post — hoc (Bonferroni) analizom utvrdeno je kako
zaposlenici koji rade u organizaciji krace od dvije godine te oni koji su u organizaciji izmedu 5 i
10 godina imaju vece povjerenje u rukovoditelja u odnosu na zaposlenike koji su u organizaciji
duze od 20 godina. Nadalje, Bonferroni post — hoc analizom utvrdeno je kako wvisi 1 srednji
rukovoditelji imaju znacajno viSe povjerenje u rukovoditelje u odnosu na ostale hijerarhijski nize

zaposlene (operativni rukovoditelji, samostalni strucni kadrovi i izvrSioci posla).

Rasprava

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati efekte pravednosti rukovoditelja na povjerenje u
rukovodstvo. Prvi problem bio je ispitati odnos te doprinos pojedinih dimenzija pravednosti
rukovoditelja (distributivna, proceduralna i interakcijska) povjerenju u rukovodstvo. Drugi
problem bio je ispitati postoje li razlike u percepciji pravednosti rukovoditelja i povjerenja u
rukovodstvo s obzirom na demografska obiljezja sudionika (radni staz u organizaciji, hijerarhijska
razina u organizaciji i stupanj obrazovanja).
Pravednost rukovoditelja i povjerenje u rukovodstvo

Na temelju dosadas$njih istraZivanja koja pokazuju kako postoji pozitivna povezanost svih
dimenzija pravednosti i povjerenja u rukovodstvo (Byrne i sur., 2012; Camerman, Cropanzano i
Vandenberghe, 2007; Konovsky i Pugh, 1994; Stinglhamber, De Cremer i Mercken, 2006)
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ocCekivala se statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu pojedinih dimenzija pravednosti
rukovoditelja 1 povjerenja u rukovodstvo. Takoder, ocekivalo se kako ¢e interakcijska pravednost
rukovoditelja biti najbolji pozitivni prediktor povjerenja u rukovodstvo.

Hipoteza 1(a) je potvrdena. U ovom istrazivanju sve dimenzije pravednosti rukovoditelja
visoko su do vrlo visoko pozitivno povezane s povjerenjem u rukovodstvo. Kao §to je ve¢ rec¢eno,
ovakvi rezultati su o¢ekivani s obzirom na rezultate prijasnjih istraZivanja koja dosljedno ukazuju
na ovakav odnos percepcije pravednosti i povjerenja u rukovodstvo. Povjerenje u rukovodstvo u
vecoj je mjeri povezano s procjenama zaposlenika o pravednosti procedura i pravila raspodjele
ishoda te procjenama pravednosti interpersonalnog aspekta odnosa izmedu rukovoditelja i
zaposlenika, u odnosu na procjene pravednosti raspodjele ishoda. Razlike u povezanosti
proceduralne i interakcijske pravednosti rukovoditelja s povjerenjem u rukovodstvo su gotovo
neznatne. Visoka medusobna povezanost proceduralne i interakcijske pravednosti (r = ,86) moze
upucivati da zaposlenici ne razlikuju dozivljaj proceduralne i interakcijske pravednosti
rukovoditelja. Interakcijska pravednost konceptualno i jest proizasla iz proceduralne pravednosti
(Greenberg, 2011). Ipak, konstrukti mogu korelirati vrlo visoko, a da pri tome imaju razlicite
odnose povezanosti s drugim varijablama (Cropanzano, Prehar i Chen, 2002). lako visoko
povezane, proceduralna i interakcijska pravednost rukovoditelja imaju razli¢it doprinos povjerenju
u rukovodstvo (Wong, 2012). Razli¢ita istrazivanja pokazuju vaznost razlikovanja proceduralne i
interakcijske pravednosti (Bies, 2001; Moye, Masterson i Bartol, 1997; prema Cropanzano, Prehar
i Chen, 2002; Bobocel i Holmvall, 2001; Eigen i Litwin, 2012). Proceduralna pravednost ukljucuje
dosljedno, to¢no i nepristrano provodenje nacina i metoda raspodjele ishoda, dok interakcijska
pravednost ukljucuje otvoren i iskren odnos prema zaposlenicima tijekom provodenja raspodjele
ishoda.

Linearnom regresijskom analizom provjeren je doprinos dimenzija pravednosti
rukovoditelja povjerenju u rukovodstvo. Interakcijska pravednost rukovoditelja pokazala se
najboljim prediktorom povjerenja u rukovodstvo, ¢ime je hipoteza 1(b) potvrdena. Rezultati su u
skladu s o¢ekivanjima i rezultatima prijasnjih istrazivanja (Colqouitt i sur., 2001). No, kao §to je
ve¢ istaknuto razlika u povezanosti proceduralne i interakcijske pravednosti s povjerenjem u
rukovodstvo je vrlo mala. Stoga veliki doprinos povjerenju u rukovodstvo ima i proceduralna
pravednost. Percepcija distributivne pravednosti u manjoj mjeri doprinosi objasnjenju povjerenja
u rukovodstvo u odnosu na ostale dvije dimenzije pravednosti rukovoditelja. Ukupno dimenzije
pravednosti rukovoditelja objasnjavaju 72% varijance povjerenja u rukovodstvo. Rezultati
pokazuju kako je zaposlenicima posebno vazan kvalitetan odnos s rukovoditeljem te nac¢in na koji

rukovoditelj raspodjeljuje ishode. Ukoliko rukovoditelj prilikom provodenja procedura svoje
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odluke razjasnjava zaposlenicima, pruza ima to¢ne povratne informacije te dosljedno i nepristrano
provodi procedure (proceduralna pravednost) zaposlenici ¢e vjerojatnije biti skloni vjerovati
rukovoditelju. Takoder, vazni su moguc¢nost napredovanja i nagradivanje te pravedna raspodjela
ishoda, no u nesto manjoj mjeri. Naime, moguce je da zaposlenici odgovornost za raspodjelu
ishoda u manjoj mjeri pripisuju rukovoditelju. Kvalitetan odnos klju¢an je za razvoj povjerenja
(Whitener i sur., 1998). Svakodnevnim interakcijama rukovoditelja i zaposlenika rukovoditelji
mogu direktno utjecati na povecanje dozivljaja pravednosti kod zaposlenika, a tako i povjerenja u
rukovodstvo. Ukoliko je rukovoditelj prema zaposlenicima iskren, iskazuje dobronamjernost,
postovanje te jasno obrazlaze svoje odluke zaposlenici su skloniji imati povjerenje u rukovoditelja
(Wang 1 Hsieh, 2013). Takoder, nuzno je da se rukovoditelj ponaSa nepristrano prema

zaposlenicima te da je dosljedan u pruZzanju povratnih informacija i da jasno razjasnjava donesene

odluke.

Pravednost rukovoditelja i povjerenje u rukovodstvo s obzirom na demografska obiljezja
zaposlenih

S obzirom na drugi problem ovog istrazivanja provedene su analize varijance kako bi se
utvrdilo postoje li razlike u percepciji pravednosti rukovoditelja i povjerenja u rukovodstvo s
obzirom na radni staz, hijerarhijsku razinu i stupanj obrazovanja. Dobiveni rezultati nisu u skladu
s hipotezama 2(a) i 2(b) jer rezultati ukazuju na postojanje statisti¢ki zna¢ajnih razlika u percepciji
pravednosti rukovoditelja i povjerenja u rukovodstvo s obzirom na radni staz u organizaciji,
stupanj obrazovanja i hijerarhijsku razinu u organizaciji.

Utvrdene su znacajne statisticke razlike u percepciji distributivne pravednosti rukovoditelja
s obzirom na hijerarhijsku razinu u organizaciji i stupanj obrazovanja. Visi i srednji rukovoditelji
znacajno viSom procjenjuju distributivnu pravednost rukovoditelja u odnosu na operativne
rukovoditelje, samostalne i strucne kadrove te izvrSioce posla, $to je u skladu s istrazivanjem
Begleyja i suradnika (2006; prema Colquitt i Mueller, 2011). Ishodi (pla¢a, dodatne edukacije,
nagrade i sl.) kod visih i srednjih rukovoditelja u pravilu su veci te oni najées$¢e imaju i visi stupanj
obrazovanja u odnosu na hijerarhijski nize zaposlenike stoga nije iznenadujuée da su oni
zadovoljniji raspodjelom ishoda (Erdogan, Kraimer i Liden, 2001; prema Jahangir, Haq i Ahmet,
2005). Najveca razlika uocljiva je upravo izmedu visih i srednjih rukovoditelja i izvrSioca posla.
No, s obzirom na otezano ekonomsko stanje u Republici Hrvatskoj izvrSioci posla cCesto su
potplaceni te je moguce da su stoga manje zadovoljni distributivnom pravednos¢u rukovoditelja.

Iako je utvrdena statisticki zna¢ajna razlika u percepciji distributivne pravednosti rukovoditelja s

20



obzirom na stupanj obrazovanja, daljnjom analizom nije nadena razlika izmedu skupina,
vjerojatno zbog vrlo malog uéinka. Nije utvrdena statisticki znaCajna razlika u percepciji
distributivne pravednosti rukovoditelja s obzirom na radni staz.

Nadalje, utvrdena je statisticki znacajna razlika u percepciji proceduralne pravednosti
rukovoditelja s obzirom na radni staz i hijerarhijsku razinu. Zaposlenici koji rade u organizaciji
kra¢e od dvije godine procjenjuju proceduralnu pravednost rukovoditelja znacajno vecom u
odnosu na zaposlenike koji imaju radni staz dulji od 20 godina. Ovakvi rezultati u skladu su s
rezultatima prijasnjih istrazivanja (Bal, de Lange, Ybema, Jansen, i van der Velde, 2011). Moguce
objasnjenje je da stariji zaposlenici imaju stabilniji polozaj u organizaciji te su vjerojatno bolje
upoznati s na¢inom rada rukovoditelja §to im pruza moguénost izraziti nezadovoljstvo
provodenjem procedura (Jahangir i sur., 2005). Zaposlenici koji rade u organizaciji dulje od 20
godina vjerojatno su imali i viSe razli¢itih rukovoditelja te stoga vrSe usporedbe medu prijasnjim i
sadasnjim rukovoditeljima. Postupci i metode koristeni za raspodjelu ishoda vjerojatno su se bitno
mijenjali tijekom posljednjih 20 godina. Osobe s radnim staZem kra¢im od dvije godine nisu imale
iskustva s tim promjenama, kao vjerojatno ni viSe razlicitih rukovoditelja te je moguce da iz tog
razloga percipiraju proceduralnu pravednost rukovoditelja veCom u odnosu na zaposlenike sa
stazem duljim od 20 godina. Postoji moguénost da mladi zaposlenici na razliite nacine
interpretiraju proceduralnu pravednost u odnosu na starije zaposlenike (Bal i sur, 2011). Mladi
zaposlenici mogu dozivljavati proceduralnu pravednost kao znak na koji mogu reagirati kako bi
napredovali (Bal i sur., 2011), kao na primjer trazenjem dodatnih povratnih informacija o svome
radu. Takoder, visi i srednji rukovoditelji percipiraju proceduralnu pravednost rukovoditelja
znacajno vec¢om u odnosu na izvrSioce posla. Visi i srednji rukovoditelji vjerojatno sudjeluju u
formiranju postupaka i metoda kojima se odreduju ishodi, dok izvrSioci najéesce nemaju nikakvog
utjecaja prilikom odabira koristenih metoda i postupaka za raspodjelu ishoda. Zaposlenici na visSim
razinama imaju viSe mogucnosti sudjelovati u odlucivanju te time i viSe utjecati na organizacijske
ishode (Seibert, Wang i Courtright, 2011). Iz tog razloga je moguce da visi i srednji rukovoditelji
percipiraju proceduralnu pravednost rukovoditelja znacajno ve¢om u odnosu na izvrsioce posla.
Nisu utvrdene statisticki znacajne razlike u percepciji proceduralne pravednosti rukovoditelja s
obzirom na stupanj obrazovanja.

Takoder, utvrdene su statisticki znacajne razlike u percepciji interakcijske pravednosti
rukovoditelja s obzirom na radni staz i hijerarhijsku razinu. Zaposlenici s radnim stazem kra¢im
od dvije godine percipiraju interakcijsku pravednost znac¢ajno ve¢om u odnosu na zaposlenike sa
stazem duljim od 20 godina. Dobiveni rezultati nisu u skladu s rezultatima prijasnjih istrazivanja

(Cropanzano, Prehar i Chen, 2002). Razlog tome moze biti $to zaposlenici koji rade krac¢e od dvije
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godine jo$ uvijek imaju veliku Zelju za radom i napredovanjem te stoga mozda ¢esce traze dodatne
informacije od rukovoditelja za poboljsanje svoga radnog u¢inka, dok zaposlenici sa stazem duljim
od 20 godina mozda vise nemaju toliku motivaciju ukoliko ne vide prostora za napredak (Bal i
sur., 2011). Dakle, zaposlenici sa stazem kra¢im od dvije godine vjerojatno ulazu vise truda u
posao te u odnos s rukovoditeljem jer rukovoditelj moze utjecati na vazne ishode, kao §to su
povecanje place ili unaprjedenje (Rupp i Cropanzano, 2002). Stoga je moguée da rukovoditelji
posljedi¢no manje paznje posvecuju zaposlenicima sa stazem duljim od 20 godina koji su ve¢
gotovo dosegnuli plato u karijeri. Dobiveni rezultati mogu se objasniti i teorijom socijalne
razmjene (Blau, 1964; prema Huang, 2012). Zaposlenici ulaganjem veceg truda u posao vjerojatno
vjeruju kako ¢e rukovoditelj, s vremenom, pruziti neku dobrobit zauzvrat (Cropanzano, Prehar i
Chen, 2002).

Nadalje, utvrdena je statisticki znaCajna razlika u percepciji interakcijske pravednosti
rukovoditelja s obzirom na hijerarhijsku razinu. Vis$i i srednji rukovoditelji percipiraju
interakcijsku pravednost rukovoditelja znaCajno ve¢om u odnosu na izvrSioce posla. Visi
rukovoditelji ne samo da imaju moguénost sudjelovanja pri donoSenju odluka, ve¢ rade na
znacajnijim poslovima, vjerojatnije primaju i viSe povratnih informacija u odnosu na najnizu
razinu —izvrsioce posla (Spreitzer, 2007), stoga ne ¢udi kako su njihove procjene komunikacijskog
aspekta pravednosti procjenjivane viSima. Zbog cjenjenijih poslova na kojima rade visi i srednji
rukovoditelji u odnosu na izvrSioce posla, moguce je da rukovoditelji najviSe razine vise truda
ulazu upravo u vise 1 srednje rukovoditelje ¢ime je interpersonalni odnos kvalitetniji nego s
izvrSiocima posla. Nisu utvrdene statisticki znacajne razlike u percepciji interakcijske pravednosti
rukovoditelja s obzirom na stupanj obrazovanja.

Takoder, utvrdene su statisticki znacajne razlike u ukupnoj percepciji pravednosti
rukovoditelja s obzirom na radni staz, hijerarhijsku razinu te stupanj obrazovanja. S obzirom na
utvrdene statisticki znacajne razlike u percepciji pojedinih dimenzija pravednosti rukovoditelja s
obzirom na istrazivane demografske varijable ovakvi rezultati mogli su se ocekivati. Percepciju
ukupne pravednosti rukovoditelja znacajno viSom procjenjivali su zaposlenici s radnim stazem
kra¢im od dvije godine u odnosu na zaposlenike koji su u organizaciji dulje od 20 godina. Stariji
zaposlenici uspjesnije kontroliraju emocije i lakSe se usredotocuju na pozitive aspekte odnosa s
drugima u odnosu na mlade zaposlenike (Gross i sur., 1997; prema Bal i sur., 2011). Zaposlenici
sa stazem kracim od dvije godine jo§ su uvijek relativno novi ¢lanovi organizacije te je stoga
njihovo ulaganje u posao Cesto ve¢e nego kod zaposlenika s duljim radnim stazem. U Zelji za
usavrSavanjem, napredovanjem i ostvarivanjem svojim potencijala u karijeri uvidaju vaznost

dobrih odnosa s rukovoditeljem i izbjegavanje sukoba, te ulazu vise truda kako bi to i ostvarili.
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Rukovoditelj za uzvrat pruza mladim zaposlenicima vise prilika za usavrSavanjem i
napredovanjem. Takoder, postoji mogucnost da je rukovoditelj pravedniji prema zaposlenicima s
kra¢im radnim stazem jer s njima nema konflikata $to Cesto nije slu¢aj sa starijim zaposlenicima.
Nadalje, moguce je da stariji zaposlenici, koji su razvili odanost prema rukovoditelju, iskazuju
nezadovoljstvo jer se osjecaju izdani (Brockner, Tyler i Cooper-Schneider, 1992; Bal, Ciaburu i
Jansen, 2010; prema Bal i sur., 2011).

Takoder, visi 1 srednji rukovoditelji percipiraju ukupnu pravednost rukovoditelja znacajno
viSom U odnosu na operativne rukovoditelje, samostalne i stru¢ne kadrove te izvrSioce posla, §to
se moze objasniti njihovom vecom uklju¢enos¢u u formiranje procedura, donoSenje odluka te
boljim interpersonalnim odnosom sa svojim rukovoditeljem. Ukljucenost u donoSenje odluka
doprinosi viSoj percepciji pravednosti (Colquitt i sur., 2001). Ono §to visoka razina rukovodstva
smatra pravednim ne mora nuzno biti pravedno i zaposlenicima nize hijerarhijske razine (Jahangir,
Haq i Ahmet, 2005).

Nadalje, statisticki znacajne razlike utvrdene su u percepciji ukupne pravednosti
rukovoditelja s obzirom na stupanj obrazovanja, no daljnjom analizom nije bilo moguce utvrditi
izmedu kojih skupina postoje razlike, vjerojatno zbog vrlo malog u¢inka.

Povjerenje u rukovodstvo statisti¢ki se znacajno razlikuje s obzirom na radni staz i
hijerarhijsku razinu. Nisu utvrdene statisticki znacajne razlike u povjerenju u rukovodstvo s
obzirom na stupanj obrazovanja. Zaposlenici koji su u organizaciji dulje od 20 godina imaju
znacajno manje povjerenje u rukovodstvo u odnosu na zaposlenike s radnim stazem kra¢im od
dvije godine i zaposlenicima koji su u organizaciji 5 — 10 godina. lako ovi rezultati nisu u skladu
s istrazivanjima koja upucuju kako je povjerenje u rukovoditelja veé¢e s duljim radnim stazem
(Costigan, Ilter i Berman, 1998) moguce objasnjenje je Sto zaposlenici s radnim stazem kra¢im od
2 godine i zaposlenici sa stazem 5 — 10 godina imaju ve¢u moguénost napredovanja, vjerojatno
bolju komunikaciju s rukovoditeljem §to ukljucuje i ¢eS¢e povratne informacije, ve¢u potporu
rukovoditelja te su njihove percepcije pravednosti opéenito vece u odnosu na zaposlenike sa
stazem duljim od 20 godina. Takoder je vjerojatnije da su mladi zaposlenici motiviraniji ostvariti
kvalitetne odnose s rukovoditeljem zbog Zelje za napredovanjem i usavrSavanjem. Istrazivanja
povjerenja u rukovodstvo ukazuju kako su klju¢ne varijable vezane uz povjerenje u rukovodstvo
upravo pruzanje povratnih informacija (Hart i sur., 1986; Ilgen, Fischer i Tylor, 1979; prema
McCauley i Kuhnert, 1992), percipirana potpora rukovoditelja (Carnevale, 1988; Dyer, 1976;
Roberts i O'Reilly, 1974; prema McCauley i Kuhnert, 1992), kvalitetna komunikacija (Carnevale,
1988; Griffin, 1967; Likert, 1967; McGregor, 1967; Mellinger, 1956; Zand, 1972; prema

McCauley i Kuhnert, 1992) te moguénost napredovanja i usavrSavanja (McCauley i Kuhnert,
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1992). Nadalje, moguce je kako zaposlenici sa stazem duljim od 20 godina viSe nemaju moguénost
napredovanja, stoga im se i rukovoditelji manje posvecuju te im pruzanju manje povratnih
informacija o njthovom radu. Kroz staz preko 20 godina zaposlenici su vjerojatno imali iskustvo i
s lo§im odlukama rukovoditelja $to je sigurno doprinijelo opadanju povjerenja u rukovodstvo.

Visi 1 srednji rukovoditelji imaju znacajno veée povjerenje u rukovoditelja u odnosu na
operativne rukovoditelje, samostalne i stru¢ne kadrove te izvrSioce posla, $to je u skladu s
rezultatima prijasnjih istrazivanja (Begley i sur., 2006; prema Colquitt i Mueller, 2011). Moguce
objasnjenje je veca ukljucenost visih razina u donosenje odluka (Argyris, 1973; Carnevale, 1988;
Likert, 1967; McGregor, 1967; prema McCauley i Kuhnert, 1992) te ve¢a autonomija prilikom
obavljanja posla (Hart i sur., 1986; Ouchi, 1981; Tannenbaum i Davis, 1969; prema McCauley i
Kuhnert, 1992). Takoder, visi i srednji rukovoditelji vjerojatnije imaju i bolju komunikaciju sa
svojim rukovoditeljima, koja ukljucuje vise povratnih informacija, zbog cjenjenijih poslova na
kojima rade u odnosu na hijerarhijski nize zaposlenike. Naime, rukovoditelji ulazu vise vremena i
truda u zaposlenike koji rade vaznije poslove. Takoder, veca je mogucnost sli¢nosti izmedu visih
i srednjih rukovoditelja s njihovim nadredenima nego izmedu izvrSioca posla s njihovim
Ngo, 2009). Ukoliko visi rukovoditelj uvidi sli¢nost sa svojim nadredenim (sli¢nost posla kojeg
obavljaju, sli¢nog stupnja obrazovanja i struke) postoji mogucnost da se s njim identificira §to
nadalje utjece da svog nadredenog percipira u boljem svjetlu.
Vaznost i ogranicenja provedenog istraZivanja

Vecina dosadasnjih istrazivanja unutar pravednosti u organizacijskom kontekstu uzimala
su u obzir samo pravednost organizacije, dok je pravednost rukovoditelja ¢esto zanemarena (Byrne
i sur.,, 2012). Pravednost rukovoditelja i povjerenje u rukovodstvo vazni su za razliCite
organizacijske ishode kao $to su zadovoljstvo poslom, organizacijsko poZeljno ponaSanje, radna
ucinkovitost te smanjenje fluktuacija (Dirks i Ferrin, 2002). Daljnja istraZivanja povezanosti
pravednosti i povjerenja u organizacijskom kontekstu su nuzna. Gotovo da je nemoguce da
organizacija bude uspjes$na ukoliko izostaje povjerenje medu njezinim ¢lanovima (Duden, 2011).
Rezultati ovog istrazivanja zna¢ajno doprinose razumijevanju odnosa pravednosti rukovoditelja i
povjerenja u rukovodstvo jer je dimenzijama pravednosti rukovoditelja moguée objasniti 72%
varijance povjerenja u rukovodstvo. Imati pravednog rukovoditelja u organizaciji uvelike
doprinosi razvoju povjerenja, kako u samog rukovoditelja, tako i u organizaciju opcenito, $to u
konac¢nici moze rezultirati veCom odanos¢u, boljim radnim ucinkom zaposlenika, veéim
zadovoljstvom poslom 1 sli¢no. Dakle, brojne su prednosti pravednosti rukovoditelja koje se ne

smiju zanemariti ukoliko je konacni cilj razviti visoko povjerenje u rukovodstvo. Kako je
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prikazano u ovom istrazivanju interakcijska pravednost pokazala se najznacajnijim pozitivnim
prediktorom povjerenja u rukovodstvo Sto ima prakti¢nu primjenu u praksi upravljanja ljudskim
resursima. Poboljsanjem komunikacijskih vjestina rukovoditelja moguce je direktno utjecati na
povecanje percipirane interakcijske pravednosti rukovoditelja od strane njegovih podredenih te
time i na povjerenje u rukovodstvo. Nadalje, veliki doprinos povjerenju u rukovodstvo ima i
proceduralna pravednost. Stoga bi bilo dobro upozoriti rukovoditelje na vaznost primjene jednakih
metoda kojima se odreduju ishodi. To ukljucuje prije svega postojanje takvih metoda, koje su
unaprijed dogovorene kako bi ih rukovoditelj mogao dosljedno primjenjivati na svim
zaposlenicima. Takoder, vazno je da rukovoditelji pravedno nagraduju sve svoje podredene.
Nadalje, vazan doprinos ovog rada je i sto ukljucuje i uéinke demografskih varijabli (radni staz,
hijerarhijska razina i stupanj obrazovanja). Rezultati ovog istrazivanja pokazuju kako zaposlenici
koji su krace u organizaciji opcenito imaju vise procjene kako pravednosti rukovoditelja, tako i
povjerenja u rukovodstvo, Sto ukazuje na moguénost zadrzavanja takvog odnosa uz pravedan
pristup rukovoditelja prema svim zaposlenicima. Odnosno, unato¢ oc¢ekivanjima da su potrebne
godine staza kako bi se razvilo povjerenje, rezultati ovog istrazivanja ukazuju kako se povjerenje
razvija u manje od dvije godine radnog staza te je nuzno poduzeti mjere kako bi se ono ocuvalo.
Takoder, ovim istrazivanjem utvrdeno je kako visi i srednji rukovoditelji opéenito imaju vise
percepcije pravednosti u odnosu na hijerarhijski nize zaposlenike. 1z tog razloga potrebno je
dodatnu paznju posvetiti zaposlenicima hijerarhijski nize razine. Rukovoditelji bi trebali svim
zaposlenicima pruzati konstruktivne povratne informacije, kada god je moguce ukljuciti i
zaposlenike nize, a ne samo viSe hijerarhijske razine u donosenje odluka, jasno upoznati sve
zaposlenike s metodama i procedurama koje se koriste za raspodjelu ishoda, koristiti razlicite
metode motiviranja te se prema svim zaposlenicima odnositi s poStovanjem, na jednak,
dostojanstven 1 pristojan nacin.

Jedno od ogranicenja ovog istrazivanja je korelacijski nacrt sto onemogucuje donosenje
uzro¢no — posljedi¢nih zakljucaka te nemogucnost pracenja promjena tijekom vremena. lako je u
ovom istrazivanju sudjelovao veliki broj sudionika, iz hijerarhijski razli¢ito strukturiranih
organizacija, razli¢itih djelatnosti i razli¢itih regija Republike Hrvatske uzorak je bio prigodan.
Stoga treba biti oprezan prilikom interpretacije rezultata ovog istrazivanja zbog uzorka sudionika
koji ograniCava generalizaciju rezultata. Osim Upitnika pravednosti rukovoditelja i Upitnika
povjerenja u rukovodstvo, u istrazivanju je mjereno nekoliko dodatnih varijabli sto je u konacnici
rezultiralo dugackim upitnikom. Pojedini sudionici zalili su se na duljinu upitnika $to je moglo

utjecati na njihovu motivaciju i koncentraciju.
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Implikacije rada i smjernice za buduéa istrazivanja

Ovim istrazivanjem pravednost rukovoditelja pokazala se visoko znaCajnim pozitivnim
prediktorom povjerenja u rukovodstvo S$to ima prakticnu primjenu za povecanje uspjeSnosti
organizacija. Kako je ve¢ ranije spomenuto, brojni su pozitivni organizacijski ishodi visokog
povjerenja u rukovodstvo te povjerenje u rukovodstvo ima znacajne beneficije za organizaciju.
Interakcijska pravednost rukovoditelja se posebno istiCe prilikom procjene povjerenja u
rukovodstvo. Povecanjem interpersonalnih vjestina rukovoditelja organizacija moze uvelike
doprinijeti okruzenju pogodnom za razvoj povjerenja izmedu zaposlenika i1 rukovoditelja.
Usmjeravanjem paznje na komunikacijski aspekt zaposlenika i rukovoditelja znacajno se moze
doprinijeti povjerenju u rukovodstvo. Nadalje, rukovoditelje treba poticati na nepristranost i
dosljednost prilikom provodenja procedura. Takoder, rukovoditelji bi trebali to¢no i1 jasno
razjasniti svoje odluke podredenima te pravedno nagradivati svoje podredene. Isticanje
organizacije kao pravedne uvelike moZe doprinijeti podizanju svijesti svih zaposlenika o vaznosti
pravednog postupanja. Uvodenjem treninga za rukovoditelje u kojima bi ih se poducavalo
komunikacijskim vjestinama dovelo bi do poboljSanja odnosa izmedu rukovoditelja i zaposlenika,
do razvoja povjerenja te u konacnici i do pozitivnih i pozeljnih organizacijskih ponasanja.
Kvalitetna komunikacija ukljucuje empatiCan odnos i davanje konstruktivnih povratnih
informacija (usmjerena na ponasanje, deskriptivna, specificna i korisna). Nadalje, treninzi bi
trebali omoguciti rukovoditeljima razvoj vjeStina i kompetencija. Takoder, rukovoditelje treba
poticati da budu dosljedni te da prilikom donosenja odluka razmotre i misljenja svojih podredenih.
Prilikom takvih intervencija rukovoditelji bi se s posebnom paznjom trebali posvetiti specifi¢nim
skupinama. Rezultati ovog istrazivanja pokazuju kako najnizu percepciju pravednosti
rukovoditelja i najmanje povjerenja u rukovoditelja imaju osobe koje su u organizaciji duze od 20
godina te osobe hijerarhijski nize razine u organizaciji. Organizacija bi trebala poticati
rukovoditelje da zapo¢nu i uspostave povjerenje sa svojim zaposlenicima. Jednostavno bi to mogli
uciniti nagradivanjem rukovoditelja koji potic¢u povjerenje, odnosno primjenjuju spoznaje iz
treninga u praksi. Rukovoditelje treba upoznati s brojnim dobitima koje mogu imati ukoliko
zaposlenici imaju povjerenje u njega (npr. odanost rukovoditelju). Takoder, potrebno je da
organizacija ima jasno definiranu strukturu, procedure i smjernice za prihvatljiva ponasanja na
poslu s kojima ¢e svi zaposlenici biti upoznati. Nadalje, u organizacijama koje isticu vaznost
otvorene komunikacije, individualnih vrijednosti, pruzanja podrske i ohrabrivanja zaposlenika
stvaraju organizacijsku klimu i kulturu koja moZe povecati razinu povjerenja u rukovodstvo
(Hopkins i Weathington, 2006).
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Pozeljno bi bilo kada bi buduéa istrazivanja bila provedena longitudinalno, Sto bi pruzilo
jasniju sliku odnosa pravednosti rukovoditelja i povjerenja u rukovodstvo. Kako su u ovome
istrazivanju dodatno ispitivane i druge varijable, bilo bi dobro ponoviti istrazivanje samo s
Upitnikom percepcije pravednosti rukovoditelja i Upitnikom povjerenja u rukovodstvo, uz rotaciju
Cetica, kako bi se izbjeglo opadanje motivacije te zamor sudionika. Takoder, ovakav tip

istrazivanja mogao bi se ponoviti i na drugim uzorcima kako bi se provjerila dosljednost rezultata.

Zakljucak

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati efekte pravednosti rukovoditelja na povjerenje u
rukovodstvo. Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku (N=673) u hijerarhijski
strukturiranim organizacijama razlicitih djelatnosti. Ocekivala se znacajna pozitivna povezanost
dimenzija pravednosti rukovoditelja i ukupne pravednosti rukovoditelja s povjerenjem u
rukovodstvo, Sto su rezultati i potvrdili. Takoder, ispitivao se i doprinos pojedinih dimenzija
pravednosti rukovoditelja povjerenju u rukovodstvo. Regresijskom analizom utvrdena su
ocekivanja kako je interakcijska pravednost rukovoditelja najbolji prediktor povjerenja u
rukovodstvo. Nadalje, suprotno o¢ekivanjima utvrdena je statisticki znacajna razlika u percepciji
proceduralne, interakcijske i ukupne pravednosti s obzirom na radni staz; u percepciji
distributivne, proceduralne, interakcijske i ukupne pravednosti rukovoditelja s obzirom na
hijerarhijsku razinu zaposlenika u organizaciji; te u percepciji distributivne i ukupne pravednosti
rukovoditelja s obzirom na stupanj obrazovanja. Kona¢no, suprotno ocekivanjima utvrdena je
statisticki znacajna razlika u povjerenju u rukovodstvo s obzirom na radni staz i hijerarhijsku
razinu zaposlenika u organizaciji. Zbog nedovoljnog istrazivanja pravednosti rukovoditelja i
povjerenja u rukovodstvo te razlika s obzirom na demografske varijable, jasno je kako postoji
potreba za daljnjim istrazivanjem s ciljem boljeg razumijevanja odnosa pravednosti rukovoditelja

I povjerenja u rukovodstvo.
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