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Uloga organizacijske pravednosti u odnosu transformacijskog vodstva i
odgovornog organizacijskog ponasanja
Bruno Peri¢

SAZETAK

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati odnos odgovornog organizacijskog ponasanja,
transformacijskog vodstva te organizacijske pravednosti. U njihove medupovezanosti
uzeta je u obzir percepcija odgovornog organizacijskog ponasanja kao dijela radne uloge.
Ispitan je model moderirane medijacije organizacijske pravednosti u odnosu
transformacijskog vodstva 1 odgovornog organizacijskog ponasanja te dodatni
moderacijski model percepcije odgovornog organizacijskog ponasanja kao dijela radne
uloge na odnos organizacijske pravednosti i odgovornog organizacijskog ponasanja.
Istrazivanje je provedeno na heterogenom prigodnom uzorku zaposlenih osoba (N=384),
a primijenjeni su upitnici samoprocjena odgovornog organizacijskog ponaSanja,
dozivljaja pravednosti organizacije, transformacijskog rukovodenja te percepcije radne
uloge. Rezultati pokazuju znacajne pozitivne povezanosti izmedu istrazivanih varijabli.
Moderirana medijacija organizacijske pravednosti u odnosu transformacijskog vodstva i
odgovornog organizacijskog ponaSanja bila je znac¢ajna u slucaju veéeg stupnja percepcije
odgovornog organizacijskog ponaSanja kao dijela radne uloge. Moderacija percepcije
odgovornog organizacijskog ponasanja kao dijela uloge na odnos organizacijske
pravednosti i odgovornog organizacijskog ponasanja znacajno je povecala povezanost
varijabli u slucaju veceg stupnja definiranja kao dijela radne uloge.

Kljucne rijeci: odgovorno organizacijsko ponaSanje, transformacijsko vodstvo,
organizacijska pravednost, definiranje radne uloge, radno ponasanje

The role of organizational justice in the relationship of transformational
leadership and organizational citizenship behavior
Bruno Peri¢

ABSTRACT

The aim of this study was to examine the relationship between organizational citizenship
behavior, transformational leadership, and organizational justice with respect to the
definition of organizational citizenship behavior as in-role or extra-role. A model of
moderated mediation of organizational justice in the relationship of transformational
leadership and citizenship behavior and an additional moderation model of the definition
of citizenship behavior as in-role or extra-role on the relationship between organizational
justice and organizational citizenship behavior were examined. The research was
conducted on a heterogeneous convenient sample of 384 employees who filled out a
questionnaire composed of the following scales: Questionnaire of organizational
citizenship behavior, Questionnaire of organizational justice, Questionnaire of
transformational leadership style and three items to examine the perception of work role.
The results show significant positive correlations between all included variables.
Moderated mediation of organizational justice in the relationship of transformational
leadership and citizenship behavior proved to be statistically significant when it was
defined as in-role. Moderation of the definition of work role on the relationship of
organizational justice and citizenship behavior showed significance; the correlation was
higher when citizenship behaviour was defined as in-role.

Key words: organizational citizenship behavior, transformational leadership,
organizational justice, in-role definition, work behavior



UvOD

Psiholozi rada ve¢ vise od stoljeca ispituju Sto ¢ini osobu uspjeSnom u svom radu,
a time 1 $to €ini organiziranu skupinu ljudi koja tezi prema zajedni¢kom cilju uspjeSnom
u postizanju tog cilja. Katz (1964) je pretpostavio kako postoje tri klju¢ne determinante
ucinkovitosti organizacije. Prva determinanta je privladenje i zadrzavanje osoba u
organizaciji, druga je dostizanje ili nadilazenje zadanog standarda radnog ucinka, a treca
je spontano i inovativno nadilazenje vlastite radne uloge u cilju bolje suradnje s drugim
¢lanovima organizacije, zastita ¢lanova ili organizacije kao cjeline, briga o vlastitom
osobnom i profesionalnom razvoju te predstavljanje organizacije u $to povoljnijem
svjetlu. Tre¢a determinanta koju je autor opisivao bila je zacetak ideje o tome da postoje
specifi¢na ponasanja koja mogu opisati koliko kvalitetno zaposlenici jedne organizacije
suraduju u izvrSavanju radnih zadataka i dostizanju zajednickih ciljeva. I u novije su
vrijeme ova ponaSanja zadrzala svoju vaznost u psihologiji rada. Johnson (2003) je
predlozio svoj hijerarhijski model radnog ponasanja koji se u svojoj najvisoj razini sastoji
od izvodenja zadataka, adaptivnog ponaSanja i odgovornog organizacijskog ponaSanja
(dalje u tekstu OOP). OOP prvi je definirao Organ (1988, str. 4) kao "diskrecijska
individualna ponasanja koja nisu direktno ili eksplicitno priznata od formalnoga sustava
nagradivanja, a koja u najuzem smislu potpomaZzu ucinkovito funkcioniranje
organizacije". Oslanjajuci se na teoriju transformacijskog vodstva (Burns, 1978; Bass,
1985), teoriju pravednosti (Adams, 1963, 1965) te teoriju socijalne razmjene (Blau,
1964), svrha ovog rada je ispitati ulogu organizacijske pravednosti u odnosu
transformacijskog vodstva i OOP uz moderaciju percepcije OOP kao dijela radne uloge

u odnosu organizacijske pravednosti i OOP.

Odgovorno organizacijsko ponasanje

Podsakoff 1 sur. (1990) opisuju pet dimenzija OOP-a: altruizam, uljudnost,
savjesnost, gradanske vrline i fer ponasanje. Altruizam predstavljaju ponasanja kojima je
za cilj pomo¢ suradnicima u obavljanju radnih zadataka ili rjeSavanju problema bitnih za
organizaciju kao cjelinu. Uljudnost opisuju geste 1 ponasanja koja doprinose sprjeCavanju
konflikata s kolegama kao §to su pravovremeno dogovaranje o postupcima za koje su
zainteresirani ili pravovremeno obavjestavanje nadredenog i kolega o izostanku s posla.
Dimenzija savjesnosti podrazumijeva prihvacanje 1 pridrzavanje organizacijskih pravila,

propisa 1 procedura vise no §to je minimalno 1 nuzno potrebno. Gradanske vrline opisuju



odgovorno sudjelovanje u svim organizacijskim aktivnostima koje su zaposleniku
dostupne, pr. aktivno sudjelovanje u upravljanju organizacijom kroz dodatne sastanke,
glasanja te izrazavanje misljenja o strategiji. Dimenziju fer ili sportskog ponasanja (eng.
sportsmanship) autori opisuju kao toleriranje neizbjeznih neugodnosti i ograni¢enja posla
bez potrebe za prevelikim zaljenjem. Organ (1988) dodaje kako su sva ova ponaSanja
osobni izbor, kako ne mogu biti nametnuta niti kaznjena ako ih osoba ne izvodi te je
popularizirao konstrukt odgovornog organizacijskog ponaSanja, nazvavsi ga Sindromom
dobrog vojnika jer osoba nesebi¢no ulaze dodatne napore iz osjecaja brige 1 odgovornosti
prema kolektivu.

Organ (1997) kasnije pojasSnjava konstrukt odgovornog organizacijskog ponaSanja
tako da ga pokuSava usmjeriti prema tzv. kontekstualnom ucinku ili ponasanju (eng.
contextual performance). Prema Borman i Motowidlo (1993), kontekstualno radno
ponasanje opisuje ona ponasanja koja nisu izravno povezana s ciljem organizacije, ali
podupiru $iru organizacijsku, socijalnu i psiholosku okolinu u kojoj se odvija osnovna
djelatnost organizacije. No, ovako definiran OOP uop¢e ne dovodi u pitanje percepciju
OOP-a kao dijela radne uloge (ili ne). PonaSanja unutar radne uloge propisana su radnim
ugovorom te su ocekivana i/ili evaluirana od strane nadredenog (Morrison, 1994). Vey i
Campbell (2004) su u svom istrazivanju prikazali kako se dimenzije OOP-a savjesnost 1
uljudnost najviSe percipiraju dijelom radne uloge, zatim fer ponaSanje, a najmanje
dimenzije altruizma i gradanskih vrlina. Dodatno, autori su ustvrdili da spol ne utjece na
percepciju OOP-a kao dijela radne uloge, a kako je od crta licnosti jedino emocionalna
stabilnost negativno povezana s percepcijom OOP-a kao dijela uloge tako da zaposlenici
koji su manje emocionalno stabilni viSe percipiraju OOP kao dio radne uloge.

Morrison (1994) navodi da je tesko odrediti granicu izmedu OOP-a koji se percipira
kao dio posla i radne uloge i onog koji se percipira kao dodatno ponasanje, izvan radne
uloge. Problematika operacionalizacije percepcije OOP-a kao unutar ili izvan radne uloge
prema autorici proizlazi iz definiranja Sirine vlastite radne uloge - zaposlenici na istom
radnom mjestu mogu definirati svoje radnu ulogu potpuno drugacije, s razliCitim
opsezima odgovornosti i radnih zadataka. Autorica dodaje da definiranje radne uloge nije
samo razli¢ito izmedu zaposlenika, ve¢ i1 izmedu nadredenih koji evaluiraju (ili ne) ta
ponasanja. Zbog navedenih poteSkoca, znanstvena literatura ne ukazuje na jednoznacne

odnose percepcije OOP-a kao dijela radne uloge s varijablama u ovom istrazivanju te se



stoga u ovom radu zeli ispitati kako definiranje OOP-a s obzirom na radnu ulogu utjece
na odnose mjerenih varijabli.

Krapi¢ i sur. (2011) opisuju kako je OOP multi-dimenzionalan konstrukt oko kojeg
se istrazivaci nisu uspjeli usuglasiti po broju i sadrzaju dimenzija. Podsakofti sur. (2000)
napravili su pregled literature i istrazivanja OOP te opisali sedam dimenzija konstrukta
koji su najces¢e prisutni u svim modelima: pomaganje, fer ponasanja, odanost
organizaciji, uskladenost s organizacijom, individualna inicijativa, gradanske vrline te
vlastiti razvoj. lako dijele sli¢ne nazive, dimenzije su definirane drugacije 1 konceptualno
Sire nego S$to su do tada bile.

Pomazuc¢a ponaSanja su definirana kao dobrovoljna ponasanja usmjerena ili na
pomaganje drugima u rjeSavanju problema vezanih za posao ili na sprje¢avanje nastanka
problema. Za dimenziju fer ponaSanja autori nadodaju da tolerancija neizbjeZznih
neugodnosti 1 ograni¢enja na poslu bez potrebe za prevelikim Zzaljenjem ukljucuje i
zrtvovanje vlastitog interesa za dobrobit grupe te da se odbijanje vlastitih ideja ne smatra
previSe osobno. Dimenzija odanosti organizaciji u svojoj sustini znac¢i promoviranje
organizacije, zaStitu i1 obranu organizacije od svih vanjskih prijetnji i pokazivanje
predanosti organizaciji ¢ak i u nepovoljnim situacijama. Uskladenost s organizacijom (ili
generalizirana suradnja, eng. Organizational compliance) opisuje prihvacanje 1
internalizaciju svih pravila, regulacija 1 procedura te njihovo nepokolebljivo postivanje,
¢ak i u situacijama kad osobu nitko ne nadzire. Nikolaou i Robertson (2001) dodatno
definiraju uskladenost s organizacijom kao ponaSanja koja neizravno koriste drugim
zaposlenicima kroz poboljSanje funkcioniranja organizacije. Dimenzija individualne
inicijative ukljucuje spontana, dobrovoljna, kreativna 1 inovativna ponaSanja usmjerena
prema poboljSanju izvodenja vlastitih zadataka ili poboljSanju organizacije kao cjeline,
pokazivanje dodatnog entuzijazma i truda u poslu, javljanje za dodatne odgovornosti i
poticanje drugih da to isto rade. Podsakoft 1 sur. (2000) govore i o Sestoj dimenziji OOP,
koju nazivaju gradanske vrline. Ova dimenzija predstavlja interes prema organizaciji kao
cjelini 1 sam opis je slican Organovom opisu. Rije¢ je o aktivnom sudjelovanju u
upravljanju organizacijom kroz dodatne sastanke, sudjelovanju u raspravama i glasanjima
kad je to moguce, izrazavanju misSljenja o korporativnoj strategiji i viziji, ali 1 pracenju
trzista kako bi se identificirale prijetnje ili prilike za organizaciju te neprekidnoj paznji i

brizi za interese organizacije. Ova ponasanja se dogadaju jer su odraz razumijevanja



organizacije prema kojem su ¢lanovi dio vece cjeline (kao §to su to i gradani u druStvenom
kontekstu) te da ¢lanstvo u kolektivu podrazumijeva odredene duznosti i odgovornosti.
Posljednja dimenzija je vlastiti razvoj. Kako skup osoba s nekim ciljem ¢ine organizaciju,
vazno je da svaka osoba zasebno pokazuje volju i Zelju za poboljSanjem svojih znanja,
vjestina 1 sposobnosti. To moze ukljucivati pohadanje seminara, dodatno obrazovanje,
ostajanje u toku sa strukom i znanosti, a u osobnom smislu, moze znaciti da osoba ima
teznju prema ispunjenju svojih karijernih i privatnih zelja, ambicija i potreba.

Dosad postojec¢e modele OOP-a istrazivali su i Coleman i Borman (2000) s ciljem
da naprave integrirani model hijerarhijske strukture OOP-a kroz tri dimenzije s obzirom
na usmjerenost ponasanja: interpersonalnu, organizacijsku te usmjerenu na posao ili
zadatak. Autori razlikuju ove dimenzije s obzirom na to tko ostvaruje korist od ponasanja.
Interpersonalna usmjerenost obuhvaca pomaganje 1 kooperaciju, interpersonalnu
facilitaciju 1 socijalnu participaciju. Usmjerenost OOP-a prema organizaciji obuhvaca
lojalnost organizaciji, generaliziranu suradnju, fer ponaSanja, te gradansku predanost i
poslusnost. OOP usmjeren na posao/zadatak sadrzi ustrajnost u zadatku, savjesnost prema
zadatku/poslu i funkcionalnu participaciju. IstraZivanja su pokazala da je OOP pozitivno
povezan s individualnim, grupnim i organizacijskim u¢inkom (Luthans, 2011; Chiang i

Tsung, 2012).

Transformacijsko vodstvo

Od svih vrsti vodstva, transformacijsko vodstvo potice najvise interesa i istraZivanja
u znanstveno-istrazivackoj literaturi (Judge 1 Piccolo, 2004). Autori se Cesto razlikuju po
svojim definicijama vodstva: Richards i1 Engle (1986) konstatiraju da je vodstvo
artikulacija vizije, utjelovljivanje vrijednosti i stvaranje povoljne okoline za postizanje
ciljeva u radu. Yukl (2006) tvrdi da je vodenje proces utjecanja na druge ljude kako bi
razumjeli 1 slozili se u tome S§to i1 kako to treba uciniti, te proces pospjeSivanja
individualnih 1 kolektivnih nastojanja u postizanju zajednickih ciljeva. Bass i Avolio
(1995) predlazu teoriju cijelog raspona rukovodenja prema kojoj linearno razlazu tri vrste
vodstva s obzirom na efikasnost 1 aktivni angazman lidera. Laissez-faire vodstvo
predstavlja odsutnost vodstva i neprihvacanje bilo kakve odgovornosti, transakcijsko
vodstvo obiljezava koriStenje nagrada i kazni te zadrzavanje statusa quo, dok se

transfomacijsko vodstvo smatra najefikasnijim i najaktivnijim od svih vrsta vodstva.



Burns (1978) 1 Bass (1985) predlazu da transformacijsko vodstvo podrazumijeva
izvodenje ponaSanja koja mijenjaju standarde i vrijednosti zaposlenika, mobilizirajuéi
dodatnu energiju i motivaciju za postizanjem organizacijskih ciljeva koji nadilaze
individualne interese i transakcijsku prirodu radnog odnosa propisanu ugovorom.
Transformacijsko vodstvo se sastoji od Cetiri vrste ponasanja ili strategije: idealizirani
utjecaj, inspiracijska motivacija, intelektualna stimulacija te individualizirana briga
(Bass, 1985).

Idealizirani utjecaj (neko¢ karizma) opisuje ponasanja lidera koja kod podredenih
poticu poStovanje, povjerenje i divljenje te ¢ine nadredenog uzorom. Ova vrsta ponasanja
ukljucuje i odlu¢nost da se u teskim i zahtjevnim situacijama zauzme pravi stav, odnosno
da se lider ponaSa na eticki 1 moralno ispravan nacin. Idealiziranim utjecajem lider
pobuduje identifikaciju podredenih s njime, ali 1 zapravo s organizacijom jer nadredeni
svojim ponasanjem utjelovljuje ciljeve, vrijednosti i viziju organizacije. Ovim
ponasanjima pobuduje se povjerenje i ponos zaposlenih na organizaciju ¢iji su ¢lanovi
(Judge 1 Piccolo, 2004; Wright 1 Pandey, 2010). Inspiracijska motivacija obuhvaca
sposobnost lidera da artikulira privlacnu viziju buduénosti organizacije 1 motivira
podredene da preuzmu izazovne zadatke i postignu ambiciozne ciljeve. Lideri govore o
svojim najdubljim uvjerenjima te entuzijasticno opisuju buduénost organizacije 1 tako kod
zaposlenika stimuliraju potrebe viSeg reda, odnosno mijenjaju fokus rada zaposlenika s
njihovih osobnih potreba na vrijednosti i ciljeve organizacije. Lideri tako daju smisao
radnim zadacima i poticu zaposlenike da odrZavaju visoke standarde rada. Intelektualnom
stimulacijom voditelji poti¢u svoje podredene da preispituju temeljne pretpostavke i
vrijednosti vezane uz obavljanje posla. Podredeni se poticu da preuzmu rizik, promjene
perspektivu gledanja na svoj posao te da pokazu slobodu i kreativnost u pristupu radnim
zadacima 1 organizaciji. Ukratko, podredeni se poti¢u da dovedu u pitanje status quo i
isprobavaju nove pristupe u radu. Cetvrta komponenta, individualizirana briga, opisuje
kako transformacijski lideri stvaraju osoban odnos sa svakim podredenim tako da
pokazuju autentian, iskren i osoban interes za potrebe i brige koje zaposlenik ima. Cesto
preuzimajuc¢i ulogu trenera ili mentora, lideri grade jedinstven odnos sa svakim
podredenim kako bi oboje postigli §to jasniju i iskreniju komunikaciju u cilju ostvarivanja

obostranih aspiracija koje su ujedno sukladne organizacijskim ciljevima.



Ove cetiri dimenzije skupa Cine transformacijske lidere osobama koje jasno
artikuliraju viziju organizacije svojim podredenima (inspiracijska motivacija), osobnim
primjerom pokazuju kako ju ispuniti (idealizirani utjecaj), poti¢u podredene da
preispituju status quo (intelektualna stimulacija) te pruzaju osobnu i personaliziranu
podrsku svakome (individualizirana briga) (Bass i Avolio, 1995). Wang i sur. (2011)
proveli su meta-analizu efekata vodstva na radni uc€inak i ustvrdili da je transformacijski
stil rukovodenja pozitivno povezan s radnim ucinkom, te da je viSe povezan s
kontekstualnim u¢inkom nego $to je s u¢inkom u radnim zadacima.

Medutim, novija literatura ukazuje na odredene probleme u konceptualizaciji
teorija vodstva kako su ih postavili Burns (1978) i Bass (1985) te u operacionalizaciji
transformacijskog vodstva Visefaktorskim upitnikom rukovodenja (MLQ, Bass i Avolio,
1995) koji se najceSce primjenjuje. Van Knippenberg 1 Sitkin (2013) navode nekoliko
kritika. Prvo, konceptualizacija teorije transformacijskog vodstva kako su ih naveli Burns
i Bass ne ¢ini razliku izmedu definicija strategija vodstva i njihovih efekata, $to
posljedicno otezava analizu zasebne strategije ponaSanja i njenih pravih efekata. Sljedeca
primjedba autora je da same dimenzije transformacijskog vodstva nemaju jasnu teorijsku
podlogu te da imaju loSu osjetljivost. Pitanje je i kako individualizirana briga ili
intelektualna stimulacija utjecu na radni uc¢inak podredenih, odnosno kako funkcioniraju
mehanizmi medijacije izmedu dimenzija transformacijskog vodstva 1 njihovih efekata?
Tejeda i sur. (2001) dodatno navode da Bassov (1985) model vodstva ne objasnjava zaSto
postoje Cetiri dimenzije ako su sve empirijski visoko korelirane, u ¢emu se razlikuju, a u
¢emu su sli¢ne te koji im je generalni faktor.

Jensen i sur. (2019) predlazu novi nacin ispitivanja transformacijskog vodstva kroz
proucavanje namjera lidera, definirajuci tako srznu ambiciju transformacijskih lidera kao
konceptualizaciju, komunikaciju i realizaciju vizije. Kako autori Van Knippenberg i
Sitkin (2013) navode, definirajuca 1 temeljna karakteristika transformacijskog vodstva
koja ga razlikuje od ostalih vrsti vodstva je upravo vizija. Larwood 1 sur. (1995) proveli
su istrazivanja sadrZaja vizije i ustanovili kako sadrzi tri faktora. Prvi je bio formulacija
vizije s naglaskom na strategiju organizacije, drugi predstavlja uspjeSnu komunikaciju i
implementaciju vizije, a trei je nazvan inovativni realizam jer podrazumijeva takticku
spremnost na odgovor prema svim dogadajima unutar i izvan organizacije. Uzevsi u obzir

da je vizija temelj transformacijskog vodstva te da sadrzi tri navedena faktora, mozemo



pretpostaviti da mjerenje transformacijskog vodstva moze biti mjerenje ponasanja
konceptualizacije, komunikacije i realizacije vizije kako su pretpostavili Jensen i sur.
(2019), s idejom da bi konacna realizacija vizije kao preduvjete trebala imati navedene
karakteristike. Temeljna pretpostavka je da ispitivanje konstrukta transformacijskog
vodstva treba objediniti nacine na koje rukovoditelj svojim ponasanjem transformira
podredene kako bi dijelili organizacijske ciljeve za koje su uvjereni da su pozeljni i
privlacni te sami po sebi vrijedni.

Jensen i suradnici smatraju da su tri vrste ponaSanja relevantna za transformacijsko
vodstvo: pokusaji lidera da formulira organizacijske ciljeve kao pozeljne za buduénost
(vizija), da tu viziju uspje$no komunicira podredenima te da dugoro¢no odrzi i realizira
takvu viziju. Prvi bihevioralni element autori smatraju transformacijskim jer lideri moraju
razviti 1 konkretizirati jasnu viziju organizacije koja je sama po sebi privlacna
zaposlenicima kako bi mogli o¢ekivati ponasanja zaposlenika koja nadilaze njihov osobni
interes. Drugi element opisuje pokusaje lidera da podijeli tu viziju s podredenima jer ju,
na kraju, oni 1 realiziraju. Rukovoditelji pokuSavaju ustanoviti jasno sporazumijevanje
izmedu aktivnosti koje zaposlenici trebaju poduzeti i ciljeva opisanih u viziji organizacije.
Lideri ulozeni trud oko sporazumijevanja moraju vidjeti kao nuzan i biti spremni
odgovoriti na sve eksplicitne 1 implicitne primjedbe i neugodnosti kako bi podredeni
odlucili dugorocno zeljeti doprinijeti viziji organizacije. Tre¢i element podrazumijeva
upravo aktivnosti ¢iji je cilj dugoro¢no odrZavanje dijeljene vizije. Ako lider kontinuirano
1 dosljedno isti¢e na koji nacin rad zaposlenika doprinosi ostvarivanju vizije organizacije,
onda utjeCe na percepciju bitnosti odredenih zadataka i1 poti¢e ulaganje energije
zaposlenika koja je potrebna za te zadatke. Kada voditelji dijele viziju zapravo Salju
poruku o zajednickom osjecaju svrhe i tako stvaraju sporazum izmedu svih ¢lanova
organizacije o smislu poslova i organizacije §to utjeCe na percepciju vaznosti posla i

predanost viziji.

Organizacijska pravednost

Organizacijska pravednost je percepcija zaposlenika o poStenju organizacije.
Greenberg (1987) prvi definira organizacijsku pravednost kao stupanj u kojem
zaposlenici procjenjuju jesu li tretirani pravedno na poslu. U dosadasnjoj literaturi
najcesce se navode tri razli¢ita oblika pravednosti: distributivna pravednost (u kojoj

zaposlenici procjenjuju ishode rada), proceduralna pravednost (u kojoj se procjenjuje



pravednost organizacijskih procesa donoSenja odluka) te interakcijska pravednost (u
kojoj se procjenjuje interpersonalni tretman). Distributivna pravednost je utemeljena na
Adamsovoj (1963, 1965) teoriji pravednosti koja pretpostavlja da osobama nije toliko
stalo do apsolutne mjere ishoda koliko do pravednosti samog ishoda. Drugim rijecima,
osobe usporeduju vlastiti omjer uloZzenog i dobivenog s omjerima ulozenog i dobivenog
drugih. Jakopec i Susanj (2014a) nadodaju kako kod distributivne pravednosti postoje tri
norme raspodjele ishoda: norma raspodjele kako ju je definirao Adams te norma
jednakosti 1 norma potrebe. Norma jednakosti (Deutch, 1985) predvida svima jednake
ishode, a norma potrebe (Leventhal, 1980) predvida ishode na temelju percipiranog
nedostataka, odnosno da je pravedno dati onima za koje se smatra da im najvise treba.
Procjena distributivne pravednosti moze proizaci iz svake norme zasebno ili iz razlicitih
kombinacija ovih normi (Leventhal, 1980) te razli¢iti konteksti, osobni motivi i
organizacijski ciljevi mogu prioritizirati neku od navedenih normi (Deutch, 1975).
Proceduralna pravednost promatra regulaciju procesa raspodjele ishoda. Percepcija
proceduralne pravednosti proizlazi iz procjene pravednosti metoda i postupaka koristenih
kod donoSenja organizacijskih odluka. Te odluke trebaju biti nepristrane, moralno
prihvatljive i dosljedne (Cropanzano i Greenberg, 1997). Ako zaposlenici smatraju
organizacijske procese 1 procedure postenima, postoji ve¢a mogucnost da ¢e pokazivati
pozitivnije stavove prema organizaciji (Bingham, 1997; Tyler 1 Lind, 1992). Leventhal
(1980) je definirao Sest kriterija proceduralne pravednosti zbog kojih zaposlenici
organizacijske postupke dozivljavaju pravednima: dosljednost, nepristranost, to¢nost,
mogucnost ispravljanja pogresaka, reprezentativnost 1 eti¢nost.

Trecu vrstu organizacijske pravednosti, interakcijsku, opisali su Bies 1 Moag (1986)
jer smatraju da je u organizacijskim procesima jako vaZan interpersonalni tretman.
Interakcijska pravednost odnosi se na nacin prenoSenja informacija i odluka te tretiranje
pojedinaca na koje te odluke utjeCu s poStovanjem, uvazavanjem i dostojanstvom.
Colquitt (2001) je razvio i potvrdio Cetverofaktorski model organizacijske pravednosti
koji uz distributivnu i1 proceduralnu, dijeli interakcijsku pravednost na informacijsku i
interakcijsku. Informacijska pravednost se odnosi na percepciju pravednosti u
komunikacijskom aspektu organizacijskih procedura, a interpersonalna pravednost

opisuje percipiranu kvalitetu nacina na koje se s ljudima u organizaciji postupa.



Jakopec 1 SuSanj (2014a) su takoder ispitivali dimenzionalnost konstrukta
pravednosti na hrvatskom uzorku, uzimajuc¢i u obzir i izvor pravednosti. Osim S$to
zaposlenici razlikuju vrste pravednosti, razlikuju 1 izvore tih pravednosti. Autori su
pokazali da se mogu razlikovati dva izvora — organizacija i rukovoditelj. U ovom
istrazivanju je kao izvor koriStena organizacija, polaze¢i od istrazivanja Masterson i sur.

(2000) koji su ustvrdili kako je pravednost €iji je izvor organizacija povezana s ishodima

koji su bitni za organizaciju, ukljucujuéi i odgovorna organizacijska ponaSanja.

Odnos odgovornog organizacijskog ponasanja, transformacijskog vodstva i
organizacijske pravednosti

House 1 sur. (1991) navode da se transformacijsko vodstvo temelji na ideji da
ponaSanja vode transformiraju vrijednosti, potrebe, preferencije i aspiracije podredenih i
motiviraju ih da kvalitetnije rade unutar svoje radne uloge, ali i viSe od svoje radne uloge.
Upravo OOP predstavlja jedan od najvaznijih konstrukata koji opisuju ovakva dodatna
ponasanja. OOP povezan je sa zadovoljstvom kupaca/klijenata, manjom fluktuacijom
radnika u organizaciji i ¢ak s visokim radnim uc¢inkom unutar radne uloge definirane
ugovorom (Podsakoff i sur., 2009). U sve kompetitivnijem poslovnom svijetu, ova
ponasanja postala su od krucijalne vaznosti za organizacije (Organ i sur., 2006).
MacKenzie i sur. (2001) ustvrdili su kako transformacijski vode poti¢u zaposlenike da na
poslu sudjeluju u aktivnostima koje prelaze zadane strateske ciljeve, a da prema
suradnicima pristupaju s elementarnom dobrom voljom. I druga istraZzivanja su pokazala
da postoji pozitivna povezanost izmedu transformacijskog vodstva 1 OOP-a (npr.
Schlechter 1 Engelbrecht, 2006).

Odnos organizacijske pravednosti i OOP-a moze polaziti od Adamsove (1963,
1965) teorije pravednosti tako da se OOP promatra u sklopu omjera ulozenog 1 dobivenog
u kojem OOP predstavlja dodatno ulaganje. S obzirom na to, koli¢ina OOP-a moze biti
uvjetovana percepcijom pravednog tretmana zaposlenika (Organ, 1990). Colquitt, i sur.
(2001) su u meta-analizi pokazali da sve vrste organizacijske pravednosti imaju pozitivnu
povezanost s OOP-om. Meta-analizama u kojima je prou¢avan odnos OOP-a i percepcije
pravednosti utvrdene su povezanosti od 0.2 do 0.4 izmedu razli¢itih dimenzija
pravednosti 1 dimenzija OOP-a (Cohen-Charash i1 Spector, 2001; Moorman i Byrne,
2005). U istrazivanju Penezi¢ i sur. (2013) dobivene su pozitivne povezanosti OOP-a s

proceduralnom i interakcijskom pravednosti izmedu 0.19 1 0.25. Ipak, autori nadodaju



kako se obi¢no ocekuje 1 znacajna povezanost distributivne pravednosti i OOP-a. Odnos
transformacijskog vodstva i organizacijske pravednosti polazi iz pretpostavke Burnsa
(1978) kako transformacijski voditelji vlastitim primjerom inspiriraju podredene da se
usmjere i1 fokusiraju prema vrijednostima i potrebama viseg reda, misle¢i na moralne
vrijednosti pravde, jednakosti i poStovanja jer su jedna od temeljnih karakteristika
transformacijskog vodstva upravo visoki moralni i eticki standardi. Mnoga su istrazivanja
potvrdila da ¢e rukovoditelji koji pravilno primjenjuju i transakcijski i1 transformacijski
stil rukovodenja potaknuti snaznije percepcije svih vrsta organizacijske pravednosti
(Alexander i Ruderman, 1987; Folger i Konovsky, 1989; Lind i Tyler, 1988, prema
Jakopec, SuSanj i Stamenokovi¢, 2013). No, postoji malen broj istrazivanja koji
proucavaju medijacijske mehanizme u odnosu transformacijskog vodstva i1 OOP. Jedno
od njih je od Cho i Dansereau (2010), koji su potvrdili da percepcije organizacijske
pravednosti imaju ulogu medijacije u odnosu transformacijskog vodstva i OOP. Slican
nalaz dobili su i Cartera i sur. (2014), koji su potvrdili djelomi¢nu medijaciju interakcijske
pravednosti u odnosu transformacijskog vodstva i OOP.

Osnovna pretpostavka ovog istraZivanja je da je ucinak transformacijskog vodstva
na odgovorno organizacijsko ponaSanje djelomi¢no posredovan organizacijskom
pravednosti tako da transformacijski stil vodstva neposrednog nadredenog potice
percepciju pravednog tretmana od strane organizacije kao cjeline te tako motivira
zaposlenike da uzvrate OOP-om. Pritom se oc¢ekuje da ¢e procjena zaposlenika o tome je
11 OOP dio radne uloge (ili izvan uloge) moderirati povezanost izmedu pravednosti i OOP.

Povezanost ¢e biti znacajno visa uz percepciju OOP kao dijela uloge.

CILJ I PROBLEMI ISTRAZIVANJA

Cilj ovog istrazivanja je objasniti povezanost transformacijskog vodstva i OOP s
pretpostavkom da je jedan od mehanizama u podlozi organizacijska pravednost. Osim
toga, Zelimo ispitati je li isti mehanizam u podlozi kada se radi o OOP koje zaposlenik

dozivljava dijelom ili izvan svoje radne uloge.
Problem 1: Ispitati odnos izmedu transformacijskog vodstva, dozivljaja organizacijske

pravednosti, odgovornog organizacijskog ponasanja te percepcije OOP kao dijela radne

uloge.
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Opc¢a Hipoteza:

U podlozi povezanosti transformacijskog vodstva i odgovornog organizacijskog
ponasanja nalazi se percepcija organizacijske pravednosti koja ima medijacijsku ulogu.
Radi se o uvjetovanoj medijaciji. Nju odreduje percepcija radne uloge koja ima ulogu
moderacijske varijable.

Pretpostavljeni odnos shematski je prikazan modelom moderirane medijacije (Slika 1).

Slika 1
Graficki prikaz postavljenih hipoteza u istrazivanju i modela moderirane medijacije
pretpostavijenog Cetvrtom hipotezom.

Organizacijska
pravednost

Odgovorno
organizacijsko
ponasanje

Transformacijsko
vodstvo H1

Iz ove opce pretpostavke proizlaze sljedece specificne hipoteze:

Hipoteza 1: Povezanost izmedu procjena transformacijskog stila rukovodenja
neposrednog nadredenog 1 samoprocjena odgovornog organizacijskog ponasanja bit ¢e
statisti¢ki znacajna i1 pozitivna.

Hipoteza 2: Povezanost izmedu procjena transformacijskog stila rukovodenja
neposrednog nadredenog 1 organizacijske pravednosti €iji je izvor organizacija kao cjelina
bit Ce statisticki znacajna 1 pozitivna.

Hipoteza 3: Povezanost izmedu organizacijske pravednosti ¢iji je izvor
organizacija kao cjelina i samoprocjena odgovornog organizacijskog ponasanja bit ¢e
statisti¢ki znacajna 1 pozitivna.

Hipoteza 4: Organizacijska pravednost djelomicno ¢e posredovati odnos procjena
transformacijskog vodstva i samoprocjena OOP prema modelu uvjetovane odnosno
moderirane medijacije. Ulogu moderatora u modelu ima percepcija OOP kao dijela radne
uloge. U situaciji kada osoba OOP percipira dijelom radne uloge, doZivljaj organizacijske

pravednosti bit ¢e znacajan medijator povezanosti transformacijskog vodstva 1 OOP.
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METODA

Sudionici

U ovom istrazivanju sudjelovale su 384 zaposlene osobe sa zavrSenom srednjom
Skolom (N=38, 9.9%), viSom Skolom, visokom Skolom ili fakultetom (N=254, 66.1%) te
poslijediplomskim znanstvenim ili specijalistickim studijem (N=92, 24%). Uzorak je
¢inilo 285 Zena (74.2%) 1 99 muskaraca (25.8%). 252 (65.6%) osobe su zaposlene u
privatnom/poslovnom sektoru, 118 (30.7%) u javnom/drzavnom sektoru, a 14 (3.6%)
izjasnilo se za kategoriju ostalo. Od toga 168 osoba (43.8%) nema rukovodecu poziciju,
56 (14.6%) ima nizu rukovodecu poziciju, 79 (20.6%) ima srednju rukovodeéu poziciju,
a 81 (21.1%) ima visoku rukovodec¢u poziciju. Raspon dobi ispitanika je od 24 do 65
godina (M=43.2, SD=10.2), dok je prosjek duzine rada ispitanika u organizaciji u kojoj
trenutno radi 10 godina (SD=8.91).

Postupak

Podaci su prikupljeni mrezno, na prigodnom uzorku putem mailing lista i
drustvenih mreZa tijekom svibnja 1 lipnja 2021. godine, s programom Google obrazac.
Ispitanicima je u osnovnoj uputi objasnjeno da se ovim istrazivanjem zeli utvrditi kako
dozivljavaju svoj posao, kako vide svoje rukovoditelje i organizaciju te kako se osjecaju
u svojem radnom okruZenju. Objasnjeno im je i da je ispunjavanje upitnika u potpunosti
anonimno te da ¢e se dobiveni podaci koristiti isklju¢ivo u znanstveno-istrazivacke svrhe.
Posebno je naglaSeno kako individualni rezultati nece biti poznati njihovoj organizaciji
te su zamoljeni da odgovaraju u potpunosti iskreno i da se nastavak na ispunjavanje
upitnika smatra pristankom na sudjelovanje u istraZivanju. Ispunjavanje upitnika je trajalo

u prosjeku desetak minuta.

Mjerni instrumenti

Upitnik se redom sastojao od cestica demografskih podataka, upitnika
samoprocjene odgovornih organizacijskih ponasanja, tri Cestice za ispitivanje percepcije
OOP-a kao dijela radne uloge, upitnika procjene organizacijske pravednosti na razini
organizacije kao cjeline te upitnika transformacijskog stila rukovodenja. Kako su
odgovori na sva pitanja bila obavezni da bi se mrezni upitnik ispunio i predao, nije bilo

nevaljanih i nepotpunih odgovora.
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Upitnik odgovornog organizacijskog ponasanja (Coleman i Borman, 2000),
odnosno prilagodena verzija na hrvatskom jeziku (Krapi¢ i sur., 2011) je koriStena u ovom
istrazivanju. Upitnik se sastoji od 27 Cestica te sadrzi tri dimenzije: odgovorno ponaSanje
usmjereno zadatku/poslu (npr. ,,Ulagao sam dodatne napore da bih bolje obavio
zadatke.), interpersonalno odgovorno ponasanje (npr. “Odgovorno sam se ukljucivao na
sastancima i grupnim aktivnostima.*) i odgovorno ponaSanje usmjereno organizaciji (npr.
,Predlagao sam poboljSanja u nacinu rada, administraciji ili samoj organizaciji posla.).
Ispitanici su na skali Likertovog tipa od 1 (Nikada) do 5 (Gotovo uvijek) procjenjivali za
svaku cesticu koliko su se u posljednjih godinu dana na poslu ponasali na opisani nacin.
Autori navode kako rezultat na upitniku moze izraziti i kao ukupan te je u ovom
istrazivanju tako i koriSten, a izraZen je kao prosjecna vrijednost svih Cestica. [zracunata
je mjera pouzdanosti metodom unutarnje konzistencije Cronbach Alpha za upitnik u

cjelini (27 Cestica) te iznosi .94.

Tri Cestice koje su konstruirane za potrebe ovog istrazivanja i kojima se ispitivalo
vide li zaposlenici OOP kao dio radne uloge ili ne su glasile: ,,Navedena su ponasanja
propisana mojim radnim ugovorom®, ,,Moja organizacija zahtijeva od mene da pokazem
navedena ponaSanja“ te ,Nadredeni uzima u obzir navedena ponaSanja prilikom
donosenja odluka o pla¢i, promaknucu ili bonusu®. Ispitanici su na skali od 1 (Uopce se
ne slazem) do 5 (Potpuno se slazem) procjenjivali slaganje s ¢esticama. Ukupan rezultat,
odnosno indeks percepcije OOP-a kao radne uloge, izraCunat je kao prosjec¢na vrijednost
navedenih Cestica, uzevsi u obzir da visa procjena na bilo kojoj od tri Cestice znaci 1 vecu
percepciju OOP-a kao dijela radne uloge. Cronbach Alpha koeficijent iznosi .67. S
obzirom na to da je koeficijent osjetljiv na broj Cestica te da autori Nunnally (1978),
DeVellis (1991) te Taber (2018) navode da se koeficijent veci od .65 moZze prihvatiti,

pouzdanost moderatorske varijable spada u kategoriju prihvatljive vrijednosti.

Upitnik pravednosti organizacije konstruirali su Jakopec i SuSanj (2014a).
Upitnik originalno sadrzi 30 Cestica — 15 je namijenjeno mjerenju percepcije pravednosti
organizacije 1 15 je namijenjeno mjerenju percepcije pravednosti rukovoditelja. Osim
razlicitih izvora, Cestice su sadrzajno identicne. U ovom istrazivanju je kao izvor
koriStena organizacija. Upitnik se sastoji od po 5 cestica za distributivhu (pr.
,Organizacija me pravedno nagraduje s obzirom na trud koji ulazem u posao.®),

proceduralnu (pr. ,,Postupci moje organizacije koji utjeCcu na mene su pravedni i

13



nepristrani.”) i interakcijsku pravednost (pr. ,,Organizacija prema meni postupa posve
iskreno 1 otvoreno.*), a zadatak ispitanika bio je procijeniti svaku tvrdnju na ljestvici s
pet stupnjeva od 1 (U potpunosti se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem). Visi rezultati
ukazuju na viSu razinu percipirane vrijednosti pravednosti organizacije, a u ovom
istrazivanju koriStena je mjera ukupne pravednosti (aritmeticka sredina 15 Cestica) jer
autori navode da se upitnik moze i tako koristiti. U originalnom istrazivanju autori navode
da se pouzdanosti konstrukata (CR — Composite Reliability) zasebnih skala krecu od .85

do .91. U ovom istrazivanju je Cronbach Alpha za cijelu skalu iznosio .97 (15 Cestica).

Upitnik transformacijskog stila rukovodenja konstruirali su Jensen i sur. (2019).
Autori su razvili javno dostupan upitnik transformacijskog stila rukovodenja utemeljen
na ispitivanju ponasanja formulacije, komunikacije 1 dosljedne realizacije vizije. Upitnik
je za svrhu ovog rada preveden od strane mentora na hrvatski jezik i sadrzi 7 ¢estica (npr.
»lma jasnu ideju gdje bi organizacija trebala biti za 5 godina.”). U istrazivanju su
zaposlenici procjenjivali svog neposrednog nadredenog, a ukupan rezultat je izrazen kao
prosjek procjena svih Cestica. Mjera unutarnje konzistencije Cronbach Alpha je u
originalnom istrazivanju iznosio .89, a u naSem istrazivanju .97. Upitnik se nalazi u
Prilogu A.
U Prilogu B nalaze se graficki prikazi Cattelovih scree testova eksploratornih
faktorskih analiza za upitnike 1 predloZeni moderator koji se sastoji od tri Cestice. Za sve
je upitnike odluceno jednofaktorsko rjeSenje koje omogucuje statisticku obradu s

ukupnim rezultatima svih upitnika.

REZULTATI

Pri obradi rezultata radi testiranja postavljenih hipoteza, koriSten je statistiCki
program SPSS 23 s dodatkom alata PROCESS macro 3.5. U pocetnoj obradi rezultata su
izraCunati koeficijenti unutarnje konzistencije 1 deskriptivna statistika za koriStene
varijable. Prije obrade podataka provjerena je normalnost distribucija Kolmogorov-
Smirnovljevim testom te iako su K-S testovi bili znacajni za sve varijable (Sto ukazuje na
to da su sve distribucije rezultata na varijablama statisti¢ki znacajno razlikovale od
normalne distribucije), napravljen je pregled asimetri¢nosti 1 izduZenosti, kao i vizualni
pregled grafickih prikaza distribucija. U tablici 1 nalaze se deskriptivni parametri

koriStenth varijabli 1 vrijednosti asimetri€nosti i izduzenosti. lako postoje odredena
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odstupanja, pokazane su zadovoljavajuée karakteristike za parametrijsku analizu
(Gravetter 1 Wallnau, 2014). Petz (1997) navodi kako je jos uvijek opravdano koristiti
parametrijsku statistiku ako su distribucije pravilne (uvjet nije da su potpuno simetricne,
ve¢ da nisu bimodalne ili U-oblika). Vrijednosti koeficijenata asimetricnosti i izduzenosti
oko +/- 1 smatraju se prihvatljivim (Kline, 2011).

Tablica 1

Rezultati deskriptivne statistike i indeksi asimetricnosti distribucija za sve varijable koristene u
istrazivanju (N=384).

Varijabla M SD Min Max Asi. lzdu.
Odgovorno organizacijsko ponasanje 4.34 048 2.33 5.00 -0.77 0.44
Transformacijsko vodstvo 337 123 1.00 500 -035 -1.01
Organizacijska pravednost 330 1.10 1.00 500 -0.26 -0.93

Percepcija OOP-a kao radne uloge 324 1.00 1.00 5.00 -0.09 -0.51

*Asi. — asimetricnost distribucije, Izdu. — izduzenost distribucije

Pri provjeri medijacijskih i moderacijskih odnosa potrebno je prvo ispitati postoje
li povezanosti izmedu prediktora 1 kriterija (MacKinnon, Krull i Lockwood, 2000). Pri
utvrdivanju mjere u kojoj su OOP, transformacijsko vodstvo, organizacijska pravednost
1 percepcija OOP-a kao radne uloge medusobno povezani, izracunati su Pearsonovi
koeficijenti korelacije. Tablica 2 prikazuje interkorelacije izmedu navedenih varijabli i
njihovu statisticku znacajnost. Opcenito, varijable koriStene u istraZzivanju uglavnom
koreliraju umjereno do visoko pozitivno, §to potvrduje prve tri postavljene hipoteze. OOP
je statisti¢ki znacajno pozitivno povezan s transformacijskim vodstvom 1 organizacijskom
pravednosti. Procjena transformacijskog stila rukovodenja neposrednog nadredenog je
statistiCki znaCajno pozitivno povezana s procjenama organizacijske pravednosti
organizacije kao cjeline. OOP znacajno pozitivno korelira s percepcijom OOP-a kao
radne uloge tako da osobe koje pokazuju vise OOP-a viSe percipiraju ta ponasanja unutar
svoje radne uloge. Postoji 1 znacajna povezanost percepcije OOP-a kao radne uloge s
transformacijskim stilom neposrednog nadredenog i s organizacijskom pravednosti — obje
korelacije pokazuju znaCajan pozitivan smjer. Povezanosti s demografskim varijablama
(Prilog C) ukazuju na znacajnu povezanost dobi i OOP (0.17, p<0.01). Stariji zaposlenici
izvode vise OOP-a. Duzina rada u organizaciji znacajno je povezana s percepcijom

pravednosti (-0.11, p<0.05). Postoji i znacajna povezanost stupnja obrazovanja i
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percepcije OOP kao radne uloge (-0.14, p<0.01). Zaposlenici s viSim stupnjem
obrazovanja percipiraju OOP viSe izvan svoje radne uloge. Rukovodeca pozicija u
organizaciji znacCajno je povezana s OOP (0.3, p<0.01), spolom (-0.15 p<0.01),
transformacijskim vodstvom (0.22, p<0.01), percepcijom organizacijske pravednosti
(0.32, p<0.01) te percepcijom OOP kao radne uloge (0.15, p<0.01). Osobe s viSim
rukovoditeljskim pozicijama izvode vise OOP, ¢es¢e su muskog spola, procjenjuju vise
transformacijskog vodstva kod svojih nadredenih, percipiraju organizaciju pravednijom
te vise percipiraju OOP kao dio radne uloge.

Tablica 2
Pearsonovi koeficijenti korelacija za varijable koristene u istrazZivanju (N=384).

Varijabla 1. 2. 3. 4.

1. Odgovorno organizacijsko ponasanje -

2. Transformacijsko vodstvo 36%*F -

3. Organizacijska pravednost 30%* [79%*

4. Percepcija OOP kao radne uloge J9%x 45%% 5 %%
**p<.01

Kako su povezanosti transformacijskog vodstva, organizacijske pravednosti 1 OOP
statisticki znacajne, provedena je moderirana medijacijska analiza kojom se mozZe
procijeniti indirektni efekt prediktora prilikom moderacije efekta medijatora na zavisnu
varijablu. Rezultati moderirane medijacije prikazani su na slici 2. Medijacijska analiza
provedena je postupkom koji predlaze Hayes (2017) - primjenom tehnike bootstrappinga
dobivene su sve vrijednosti svih parametara i njihovih intervala pouzdanosti. Za
nezavisnu varijablu (transformacijsko vodstvo) utvrden je ukupni efekt (¢) na zavisnu
varijablu (OOP), direktni efekt (c¢') nezavisne varijable na zavisnu varijablu te indirektni
efekt (axb) nezavisne varijable na zavisnu posredovanjem pretpostavljene moderacije
medijacije. Vrijednost a oznacava efekt nezavisne varijable na medijator, a vrijednost b
oznacava efekt medijatora na zavisnu varijablu, parcijaliziraju¢i efekt nezavisne
varijable. Tocnije, indirektni efekt u ovom modelu uzima u obzir nestandardizirani
regresijski koeficijent nezavisne varijable na medijator, koeficijent za regresiju
medijatora na zavisnu varijablu, koeficijent moderatora za regresiju na zavisnu varijablu
te umnozak koeficijenata medijatora 1 moderatora na zavisnu varijablu. Analiza

izratunava 1 koeficijent multiple korelacije (R) koji govori o stupnju povezanosti
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medijacijskog modela i zavisne varijable, te koeficijent multiple determinacije (R?) kao

proporciju varijance zavisne varijable objasnjene medijacijskim modelom.

Slika 2
Graficki prikaz rezultata moderirane medijacije za kriterij OOP (N=384). Prikazani su
standardizirani regresijski koeficijenti (p); **p<.01, *p<.05.

axb=0.07*
Organizacijska @)
@)
pravednost Ao
)
#* %
)
N
6\\\0
) \
. . % Odgovorno .
Transformacijsko ¢'=0.13 aciisk R=.40
vodstvo OrEanIzacysko R?=.16%*
ponasanje o= 3GH

Direktni efekt transformacijskog vodstva na OOP uz parcijalizaciju efekta
moderirane medijacije je statisticki znacajan 1 pozitivan. U sklopu ovog modela, Johnson-
Neyman testiranjem utvrden je uvjetovani efekt organizacijske pravednosti kao
prediktora OOP-a u dva podruc¢ja vrijednosti moderatora: organizacijska pravednost
postiZze znaCajan efekt pri razinama moderatora od 1 do 1.83 (najnizih 8.9% rezultata;
efekt iznosi -0.15 pri vrijednosti moderatora od 1) te od 3.86 do 5 (najviSih 27.6%
rezultata; efekt iznosi 0.16 pri vrijednosti moderatora od 5). Indirektni efekt moderirane
medijacije statisticki je znaCajan: organizacijska pravednost djelomicno posreduje
povezanost transformacijskog vodstva i OOP uz moderaciju percepcije OOP-a kao radne
uloge. Kako je rije¢ o modelu moderirane medijacije, veli€ina 1 znacajnost indirektnog
efekta transformacijskog vodstva na OOP putem organizacijske pravednosti ovisi s
obzirom na vrijednost moderatora percepcije OOP-a kao radne uloge. Indirektni efekt
transformacijskog vodstva na OOP preko organizacijske pravednosti postoji samo pri
vrijednosti moderatora na +1SD (4.24) te iznosi 0.07 (p<0.05). Znacajnost ovog
indirektnog efekta potvrduje Cetvrtu hipotezu. Indeks moderirane medijacije iznosi 0.06
(»<0.05). Modelom moderirane medijacije objasnjeno je 16% varijance kriterija OOP-a.
U sklopu boljeg razumijevanja moderatora, ispitan je moderacijski ucinak percepcije

OOP-a kao dijela radne uloge na odnos percepcije organizacijske pravednosti iz izvora
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organizacije kao cjeline i OOP-a. Temeljem cijelog moderacijskog modela objasnjeno je
12.1% varijance kriterija (R=0.35; F(3,380)=17.42; p<.01). Interakcijom prediktora i
moderatora, odnosno moderatorskim efektom objasnjeno je 3% varijance kriterija
(»<0.01). U tablici 3 nalaze se regresijski koeficijenti u moderacijskom modelu.
Regresijski koeficijent organizacijske pravednosti (b/) u moderacijskom modelu nije
statisticki znacajan.

Tablica 3
Velicina, smjer i statisticka znacajnost regresijskih koeficijenata u moderacijskom modelu
(N=384).

Regresijski koeficijent Velic¢ina i smjer P
bl -.104 136
b2 -.229 .003
b3 (interakcija) .073 .001
bl — uvjetovani efekt prediktora (organizacijska pravednost) na kriterij (OOP) kada je utjecaj moderatora (percepcija
OOP kao radne uloge) nulti

b2 — uvjetovani efekt moderatora (percepcija OOP kao radne uloge) na kriterij (OOP) kada je vrijednost u prediktoru
(organizacijska pravednost) jednaka nuli

b3 — kvantificirana promjena u efektu prediktora (organizacijska pravednost) na kriterij (OOP) za jedini¢ni pomak u
moderatorskoj varijabli (percepcija OOP kao radne uloge)

Regresijski koeficijent percepcije OOP-a kao radne uloge (b2) je statisticki
znacajan, kao 1 interakcija organizacijske pravednosti 1 percepcije OOP-a kao radne uloge
(b3) uz 99% sigurnosti. Znacajna interakcija (b3) ukazuje na postojanje moderacijskog
efekta (b3=0.073; p<0.01). Rezultati ukazuju na uvjetovanu moderaciju percepcije OOP
kao radne uloge na odnos organizacijske pravednosti i odgovornog organizacijskog
ponasanja.

Tablica 4
Znacajnost, velicina i smjer efekata prediktora organizacijske pravednosti na kriterij odgovorno
organizacijsko ponasanje na pojedinim razinama moderatora (N=384).

Razine moderatora
percepcije OOP kao radne  Velicina i smjer efekta  p
uloge (-18D, M, +18D)

2.24 .059 .052
3.24 133 .001
4.24 206 .001

Kako je prikazano u tablici 4, na razli¢itim razinama moderatora percepcije OOP
kao dijela radne uloge ocituje se njegov razli¢it uc¢inak na prirodu povezanosti izmedu

prediktora (organizacijska pravednost) i kriterija (OOP). Kod osoba koje percipiraju

18



odgovorna organizacijska ponaSanja u veéoj mjeri dijelom radne uloge, povezanost
prediktora i kriterija je znacCajno viSa u usporedbi s osobama koje percipiraju OOP u
manjoj mjeri kao dio radne uloge do te mjere da na razini moderatora manjoj za 15D od
aritmetiCke sredine (2.24) ne postoji statisticki znacajan efekt organizacijske pravednosti
(0.059; p>.05). Johnson-Neyman testiranjem pokazano je kako povezanost
organizacijske pravednosti i OOP uz vrijednost moderatora ispod 2.25 nije statisti¢ki
znacajna. Ukoliko zaposlenici ne percipiraju OOP kao dio radne uloge, organizacijska
pravednost nece biti prediktor OOP-a. Ova moderacijska analiza dodatno potvrduje
cetvrtu hipotezu prema kojoj je organizacijska pravednost znac¢ajan medijator u podlozi
odnosa transformacijskog vodstva i OOP-a samo ako se OOP percipira dijelom radne

uloge.

Slika 3
Moderacija percepcije OOP kao radne uloge na povezanost OOP i organizacijske pravednosti.
(N=384).

Razina percepcije OOP
4.6 kao radne uloge

ooP
'Y
J

[
(5]

33 4.4
Organizacijska pravednost

RASPRAVA

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati kako organizacijska pravednost sudjeluje u
odnosu transformacijskog vodstva 1 OOP-a uzimaju¢i u obzir percepciju OOP-a kao
dijela radne uloge (razlikovanje unutar ili izvan uloge). Detaljnije, Zeljelo se ispitati
ukljucuje li povezanost transformacijskog stila rukovodenja neposrednog nadredenog i

OOP 1 organizacijsku pravednost €iji je izvor organizacija kao cjelina s obzirom na

percepciju OOP-a kao dijela radne uloge.
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Deskriptivnom analizom utvrdeno je da su sve koriStene varijable negativno
asimetri¢ne, od kojih je najviSe negativno asimetricna samoprocjena OOP. Chan (2009)
navodi kako su samoprocjene OOP cCesto podlozne socijalnoj poZeljnosti i pristranostima
upravljanja samoprezentacijom naspram procjena nadredenih i kolega. Ipak, kako navode
Berry i sur. (2012), samoprocjene se koriste kada se istrazivanje fokusira na percepcije
vlastitog ponasanja i zbog toga Sto zaposlenici najbolje znaju kakva odgovorna
organizacijska ponasanja pokazuju i u kojoj mjeri. Carpenter i sur. (2013) su u meta-
analizi utvrdili kako su razlike aritmetickih sredina procjena i samoprocjena OOP-a
zapravo male te da su procjene nadredenih sli¢nije samoprocjenama nego $to su procjene
kolega i samoprocjena. Dodatno, minimalna procijenjena vrijednost OOP u nasem je
istrazivanju iznosila 2.33, §to ukazuje da su ova ponaSanja u odredenoj mjeri sastavni dio
radnog ponaSanja. Takve vrijednosti idu u prilog prijedlogu Morrison (1994) kako postoji
potreba za redefiniranjem OOP-a, koje se viSe ne pokazuje kao diskrecijsko i
neevaluirano radno ponaSanje jer je teSko odrediti granicu izmedu OOP-a koja se
percipira kao dio posla 1 radne uloge i onih koji se percipiraju kao dodatna ponasanja i
izvan radne uloge. Navedene vrijednosti idu u prilog i konceptualizaciji OOP-a kao
kontekstualnog radnog ponasanja koje podupire S$iru organizacijsku, socijalnu i
psiholosku okolinu u kojoj osnovna djelatnost organizacije funkcionira kako su je
predlozili Borman 1 Motowidlo (1993). Moderator percepcije OOP-a kao dijela radne
uloge korelirao je znaajno pozitivno sa sve tri varijable. Zaposlenici koji percipiraju
OOP kao dio radne uloge pokazuju vise OOP-a, procjenjuju svoju organizaciju
pravednijom te procjenjuju da njithovi neposredni nadredeni pokazuju viSe
transformacijskog stila rukovodenja od onih zaposlenika koji manje percipiraju OOP kao
dio radne uloge.

U skladu s prvom hipotezom, postoji pozitivna povezanost izmedu
transformacijskog stila nadredenog 1 izvodenja odgovornih organizacijskih ponasanja.
Takve nalaze podupiru i dosadasnja istrazivanja: Mackenzie i sur. (2001) naveli su kako
transformacijski vode poti¢u zaposlenike da pristupaju kolegama i poslu u dobroj volji
tako da nadilaze zacrtane ciljeve. Purvanova i sur. (2006) govore kako takvi vode utjeCu
na nac¢in na koji zaposlenici pristupaju svome poslu, kako bi dozivjeli svoj posao vise
nagraduju¢im, izazovnijim i smislenijim $to posljedicno utjece na koli¢inu odgovornih

organizacijskih ponasanja. Boerner i sur. (2008) nadodaju da se zaposlenici vise
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identificiraju s transformacijskim rukovoditeljem te da identifikacija isto moze potaknuti
OOP. Guay i1 Choi (2015) su utvrdili kako transformacijski voditelji poti¢u duznost
podredenih prema misiji, viziji 1 vrijednostima organizacije 1 motiviraju ih da ustanove
zajednicke ciljeve 1 vjerovanja. Potrebno je uzeti u obzir da ¢e neki zaposlenici izvoditi
vise OOP-a u vlastitu korist jer tako upravljaju dojmom (Bolino, 1999), no isto tako
motivacija za izvodenjem vece koli€¢ine OOP-a moze proiza¢i kao izraz njihove
zaduzenosti zbog kvalitetnog tretmana, zadovoljavanja potreba viSeg reda ili ¢ak kako bi
uskladili svoja radna ponaSanja s osobnim vrijednostima (Piccolo i Colquitt, 2006).
Babcock-Roberson i1 Strickland (2010) navode da prisustvo transformacijskog vode
utjece na koli¢inu OOP-a te da zaposlenici stoga rade vise nego Sto definiraju njihove
radne duZnosti i odgovornosti, da pomazu drugima u njihovim radnim zadacima te da
brinu o profesionalnim i osobnim potrebama svojih radnih kolega. Dodatno, dobivene
znaCajne korelacije idu u prilog novoj konceptualizaciji transformacijskog stila
rukovodenja koji su konstruirali Jensen i sur. (2019): formulacija, komunikacija i
dosljedna realizacija vizije kao temeljne karakteristike ovog tipa vodenja pokazale su se
znacajno pozitivno povezanima s odgovornim organizacijskim ponaSanjem.

Druga hipoteza pretpostavila je znacajnu pozitivnu povezanost izmedu procjena
transformacijskog stila rukovodenja neposredno nadredenog i organizacijske pravednosti
¢ij1 je izvor organizacija kao cjelina. Korelacija ova dva konstrukta je u ovom istrazivanju
visoka i pozitivna. Nalazi ovog istrazivanja su u skladu s nalazima prijasnjih, koji jasno
pokazuju pozitivhu povezanost transformacijskog stila rukovodenja i organizacijske
pravednosti (Bass, 2008; Cohen-Charash i Spector, 2001). U istrazivackoj literaturi se
¢eS¢e spominju povezanosti pojedinith dimenzija organizacijske pravednosti s
transformacijskim stilom rukovodenja. Neka istrazivanja pronasSla su pozitivne
povezanosti transformacijskog vodstva s distributivnom 1 interakcijskom pravednosti
(Gillet 1 sur. 2013; Cho i Dansereau, 2010; Wu i sur., 2007), te proceduralnom pravednosti
(Kim 1 Kim, 2015; Ngodo, 2008; De Cremer, 2006). Op¢enito, Brown i Trevino (2003)
govore kako transformacijski rukovoditelji ¢ine pitanja i probleme etike, morala,
pravednosti, jednakosti i drugih vrijednosti istaknutijim u radnoj okolini jer isti¢u vlastite
vrijednosti 1 vrijednosti organizacije te iza tih vrijednosti mogu ,stajati“, odnosno
komunicirati ih, elaborirati ih 1 braniti ih. Tako poti¢u zaposlenike da razmisljaju o

vrijednostima visSeg reda te da ih usvoje, i tako promjene pristup i na¢in izvodenja posla,
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suradnje unutar radne grupe i organizacije. Mozemo pretpostaviti da ¢e te vrijednosti biti
usvojene samo ako su komunikacija tih vrijednosti od strane nadredenog i ponaSanja
nadredenog (ali 1 postupci organizacije kao cjeline) visoko uskladeni i preklapajuéi.
Primjerice, u istrazivanju Gillet 1 sur. (2013), distributivna i interakcijska pravednost
¢inile su potpunu medijaciju odnosa transformacijskog vodstva i konstrukta percipirane
kvalitete radnog zivota u uzorku medicinskih sestara.

Bitno je spomenuti i izvore organizacijske pravednosti. Fleenor 1 sur. (1996)
izraCunali su razlike u vrijednostima percepcije svake dimenzije pravednosti
rukovoditelja u odnosu na odgovarajucu percepciju dimenzije pravednosti organizacije
za svakog sudionika. Rezultati su pokazali da vise od 30% uzorka ima neuskladene
vrijednosti svih dimenzija pravednosti rukovoditelja u odnosu na odgovarajuce dimenzije
pravednosti organizacije kao izvora 1 to u bilo kojem smjeru. U istrazivanju Jakopec i
Susanj (2014a) povezanosti svih dimenzija pravednosti iz izvora rukovoditelja sa svojim
korespondentnim dimenzijama iz izvora organizacije kretale su se izmedu 0.61-0.85. U
svojem drugom istraZivanju, Jakopec 1 SuSanj (2014b) provjeravali su neuskladenosti
pravednosti rukovoditelja kao izvora i pravednosti organizacije kao izvora. Nalazi
ukazuju na to da su ucinci izvora pravednosti na razli¢ite mjerene ishode bitne za
rukovoditelja (zadovoljstvo rukovodstvom i1 povjerenje u rukovodstvo) te za organizaciju
(percipirano ispunjenje psiholoSkog ugovora 1 odgovorna organizacijska ponaSanja)
najizrazeniji pri situaciji kada zaposlenici percipiraju tretman iz oba izvora pravednim.
No, ako je jedan izvor percipiran pravednim, a drugim nepravednim to rezultira
negativnijim ishodima. Karam 1 sur. (2018) su u rezultatima svoje meta-analize potvrdili
kako distributivna 1 informacijska pravednost organizacije kao izvora najvise korelira s
transformacijskim vodstvom od svih drugih vrsti vodstva. Dodatno, mjera
transformacijskog vodstva Jensena i sur. (2019) koja je fokusirana na formulaciju,
komunikaciju 1 dosljednost u realizaciji vizije potvrduje bitnost percepcije organizacijske
pravednosti iz izvora organizacije u ukupnom procesu realizacije vizije 1 transformacije
zaposlenika, radnih grupa i organizacije u cjelini.

Treca hipoteza ispitivala je povezanost izmedu organizacijske pravednosti €iji je
izvor organizacija kao cjelina i samoprocjena OOP. U skladu s postavljenom hipotezom,
pokazala se znacajna pozitivna povezanost OOP 1 pravednosti iz organizacije kao izvora.

Rezultati dobiveni u ovom istrazivanju u skladu su s dosadasnjim meta-analizama (Organ
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i Ryan, 1995; Cohen-Charash i Spector, 2001; Moorman i Byrne, 2005). Polaze¢i iz
Adamsove (1963, 1965) teorije pravednosti, zaposlenici prilagodavaju svoja ulaganja u
posao kako bi razrijesili stres uzrokovan nepravednim tretmanom. Ta ulaganja su posebno
bitna kod OOP koji sam po sebi nije nuzan za izvrSavanje temeljnog posla zaposlenika.
Organ (1988) isto navodi kako je jedan od na¢ina odgovaranja na pravedan ili nepravedan
tretman zaposlenika upravo mijenjanje koli¢ine izvodenja OOP-a. Osobe koje percipiraju
nepravednost u svojem radnom okuzenju ¢e smanjiti ili ograni¢iti OOP 1 tako iskazivati
samo ona radna ponasanja koja su duzne obavljati jer su definirana radnim ugovorom
(Fassina i sur., 2008). Dodatno objasnjenje uzvra¢anja OOP-om radi pravednog tretmana
polazi i iz teorije socijalne razmjene (Blau, 1964). Ova teorija utemeljena je na konceptu
reciprociteta (Kamdar i sur., 2006). Ako postoji pozitivan tretman, postoji povecana
vjerojatnost da ¢e zaposlenici uzvratiti promjenom svojih radnih ponasanja i navika i
suprotno, ako je tretman negativan i zaposlenici ¢e svojim ponaSanjem reagirati
negativno. Dodana vrijednost teorije socijalne razmjene proizlazi iz toga sto socijalna
razmjena ne spada u opise formalnih radnih odnosa te, kako se ove socijalne nagrade i
razmjene Cesto tesko mjere i teSko jednako uzvracaju, slicni ¢e se resursi izmjenjivati u
razmjeni (Foa 1 Foa, 1980). Resursi u pitanju socijalne razmjene ¢esto znaju biti upravo
vrijednosti (ishodi) OOP-a. (Moorman, 1991). Stoga, zaposlenici koji definiraju odnos s
organizacijom kao odnos socijalne razmjene izvodit ¢e OOP jer osjecaju obavezu (ili dug)
prema organizaciji. Organ 1 Konovsky (1989) ustvrdili su da ¢e zaposlenici zamijeniti
odnos socijalne razmjene s organizacijom u odnos ekonomske razmjene ako izgube
povjerenje u dugorocnu pravednost organizacije. Organ i Ryan (1995) su u svome
istrazivanju dobili da je upravo percepcija pravednosti izmedu velike grupe drugih
prediktora jedini korelat OOP-a, dok su Williams i sur. (2002) te Colquitt i sur. (2001)
ustvrdili kako sve dimenzije organizacijske pravednosti imaju jake efekte na OOP. Liao
1 Rupp (2005) potvrdili su da ¢e zaposlenici, ako percipiraju da su tretirani pravedno,
pokazati pozitivniji stav prema svojem poslu, ve¢u razinu odanosti prema organizaciji te
¢e povecati ukupan broj OOP-a. Navedeni nalazi ukazuju na vaznost organizacijske
pravednosti pri poticanju 1 odrzavanju OOP-a.

Cetvrta hipoteza istrazivanja ispitivala model moderirane medijacije, odnosno
posreduje 1i percepcija organizacijske pravednosti iz izvora organizacije povezanost

procjena stila transformacijskog vodstva neposrednog nadredenog i samoprocjena OOP-
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a u slucaju moderacije percepcije OOP-a kao dijela radne uloge na odnos percepcije
organizacijske pravednosti i samoprocjena OOP-a. Rezultati su pokazali statisti¢ki
znaCajan indirektan efekt transformacijskog vodstva na OOP preko organizacijske
pravednosti samo u slucaju kad je razina moderatora (percepcija OOP-a kao radne uloge)
bila na razini +1SD (4.24). Organizacijska pravednost djelomi¢no posreduje odnos
transformacijskog vodstva i OOP-a u samo slucaju kad se OOP natprosje¢no percipira
dijelom radne uloge. U nasem istrazivanju postoji znacajna i pozitivna povezanost izmedu
transformacijskog vodstva i1 percepcije OOP-a kao radne uloge, Sto ukazuje na dodatnu
vaznost organizacijske pravednosti u odnosu transformacijskog vodstva i OOP-a. Ovakvi
nalazi sukladni su onima dobivenim u istrazivanju Cartera i sur. (2014), koji su potvrdili
djelomi¢nu medijaciju interakcijske pravednosti u odnosu transformacijskog vodstva i
OOP-a. Wu 1 sur. (2007) su utvrdili djelomi¢nu medijaciju organizacijske pravednosti
izmedu transformacijskog vodstva i stavova prema organizacijskim promjenama. Kako
je temeljna karakteristika transformacijskog vodstva promjena radnih uloga, timova i
organizacije u cjelini prema odredenoj viziji buducnosti organizacije, rezultati naSeg
istrazivanja idu u prilog tome da je uspjesno uvjeravanje u kvalitetu vizije, odnosno pravi
smjer buduénosti organizacije te dosljednost u toj viziji povezano s OOP-om i kroz
percipirani pravedni tretman, odnosno pravednost koja proizlazi iz organizacije.
Transformacijsko vodstvo poti¢e percepciju pravednosti koja, prema teoriji socijalne
razmjene, potice OOP. Jedan od razloga ove djelomi¢ne medijacije moze biti 1 jer se,
prema Larwood i sur. (1995), sadrZaj vizije Cesto komunicira u kontekstu cijele
organizacije. Transformacijsko vodstvo potice zaposlenike da rade vise 1 drugacije nego
Sto je opisano radnim ugovorom 1 ulogom, poti¢uci tako 1 OOP kao temeljna dodatna
radna ponaSanja. Potaknuti transformacijskim vodstvom nadredenog, zaposlenici ¢e
izvoditi vise OOP-a te ako na OOP vise gledaju kao dio radne uloge, vise ¢e i izvodenje
OOP-a biti povezano s percepcijama pravednog tretmana od strane organizacije. Kako je
transformacijsko vodstvo pozitivno povezano s percepcijom OOP-a kao dijela radne
uloge 1 s izvodenjem OOP-a, moguce objasnjenje ovakvih odnosa u modelu moderirane
medijacije jest da transformacijski nadredeni eksplicitno mijenja radnu ulogu podredenog
poticu¢i OOP te da se ta promjena ocitovala u pravednom tretmanu prema podredenom
jer je OOP potaknut transformacijskim vodstvom uzet u obzir. Nalazi navode na potvrdu

teorije socijalne razmjene i norme reciprociteta koja u ovom modelu ima dvojaki izvor.
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Sastavni dio transformacijskog stila vodstva podredenima ¢ine i pravedna distribucija
nagrada, pravednost procesa, procedura i pravila te osjecaji postovanja i dostojanstva u
radu koji proizlaze iz njihovog ukupnog dojma pravednosti organizacije kojeg u prvom
redu predstavlja upravo neposredno nadredeni, Sto mozemo utvrditi zbog relativno
visokih slaganja procjena pravednosti iz izvora nadredenog i organizacije (Fleenor i sur.,
1996) te izrazito visoke povezanosti transformacijskog vodstva i pravednosti u ovom
istrazivanju.

Kako bismo dodatno provjerili moderatorsku ulogu percepcije OOP-a kao dijela
radne uloge na odnos percepcije organizacijske pravednosti organizacije kao cjeline i
samoprocjena OOP-a ispitali smo taj moderacijski model. Dobiven je znacajan pozitivan
efekt moderacije percepcije OOP kao radne uloge u odnosu organizacijske pravednosti i
OOP-a. Odnos organizacijske pravednosti 1 OOP-a pokazuje vecu pozitivnu povezanost
kod osoba koje vise percipiraju OOP dijelom svoje radne uloge nego kod osoba koje
manje percipiraju OOP dijelom svoje radne uloge do te razine da organizacijska
pravednost nije znacajan prediktor za OOP pri razinama moderatora nizima -1 SD.
Osobama koje smatraju OOP dijelom radne uloge je pravedan tretman bitniji jer ulaZu 1
trude se viSe pri svom radu tako da izvode vise OOP te oCekuju da ¢e zauzvrat biti
pravedno tretirani. U prilog ovom nalazu ide 1 istraZivanje Ponda 1 sur. (1997) u kojem je
upravo prouCavana veza percepcije organizacijske pravednosti i OOP-a ovisno o
percepciji OOP-a kao dijela radne uloge. U tom istraZivanju su zaposlenici koji
percipiraju OOP dijelom radne uloge pokazivali vise OOP-a ako su smatrali da su
pravedno tretirani od strane nadredenog. Zaposlenicima koji izvode OOP ce
organizacijska pravednost biti bitna ako viSe gledaju na OOP kao dio radne uloge.
Morrison (1994) navodi kako postoji ve¢a motivacija za izvodenje radnog ponasanja
unutar radne uloge ako postoji pravedan tretman. Kako objasnjavaju Penezi¢ i sur. (2013),
ovi nalazi mogu se objasniti ekonomskom razmjenom jer je vecina zaposlenika izvodila
ponaSanja jer su smatrali da se formalno evaluiraju. Kako su korelacije izvora pravednosti
rukovoditelja 1 organizacije relativno visoke (Jakopec i SuSanj, 2014a), moZe se
pretpostaviti da je to slucaj i u ovom istrazivanju, samo da je izvor drugaciji. Kamdar i
sur. (2006) dobili su u svome istrazivanju kako se proceduralna pravednost pokazala kao
slabiji prediktor OOP u slucaju percepcije OOP kao dijela radne uloge, a jaci ako se OOP

percipira izvan radne uloge. Ipak, zaposlenici koji su imali viSe procjene proceduralne
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pravednosti su i Sire definirali svoje radne odgovornosti. Tepper i Taylor (2003) takoder
su dobili suprotne rezultate od dobivenih u ovom istrazivanju. U njihovom istrazivanju
dobiveno je kako percepcija OOP kao radne uloge moderira odnos percepcije pravednosti
1 izvodenja OOP tako da je odnos jaci kod zaposlenika koji definiraju OOP izvan radne
uloge. Tepper i sur. (2001) objasnili su ove, naizgled suprotne, rezultate razlicitih
istrazivanja. Autori su pretpostavili kako pravednost utjece na OOP kroz dva mehanizma:
prvi je efekt proSirenja radne uloge zbog pozitivnijih stavova prema organizaciji (eng.
role enlargement effect) kako ga je opisala Morrison (1994), a drugi je efekt diskrecije
uloge (eng. role discretion effect) koji nalaze da ¢e osobe koje OOP ne percipiraju dijelom
radne uloge biti slobodnije u njthovom izvodenju te ¢e moci prilagodavati izvodenje OOP
s obzirom na pravednost tretmana. No, Tepper 1 sur. (2001) nisu uspjeli pokazati da ¢e
izvodenje OOP biti najvise ako je pravednost visoka 1 ako se OOP percipira izvan radne
uloge. Moderacijski model ovog istrazivanja govori u prilog efektu povecanja radne
uloge. Dodatno, u ovom istrazivanju dobivena je pozitivna povezanost izmedu percepcije
OOP kao radne uloge i samoprocjena OOP u smjeru da osobe koje OOP vise percipiraju
dijelom radne uloge vise i izvode OOP. Ovi rezultati potvrduju teoriju socijalne razmjene,
prema kojoj se na pravedan tretman odgovora izvodenjem OOP.

Hipoteze u ovom istrazivanju su potvrdene: djelomi¢na medijacija organizacijske
pravednosti u odnosu transformacijskog vodstva i OOP-a pri viS§im razinama moderatora
je potvrdena, a moderacijski model jasno naznacuje da pri viSim razinama percepcije
OOP-a kao dijela radne uloge postoji viSa povezanost organizacijske pravednosti i OOP-
a. Stoga, mozemo zakljuciti da vaznu ulogu u odnosu uspjeSne komunikacije 1 realizacije
vizije nadredenog 1 izvodenja OOP-a ima 1 percepcija pravednog tretmana zaposlenika
od strane organizacije kao cjeline. Ipak, dobivena medijacija u ovom istrazivanju jest
djelomi¢na, S§to ukazuje na prisutnost drugih faktora koji oblikuju odnos
transformacijskog stila rukovodenja 1 OOP-a te na potrebu za dodatnim istrazivanjima
kojima bi se postiglo bolje razumijevanje procesa koji leze u osnovi ovog odnosa. Nohe
1 Hertel (2017) su u meta-analizi ustvrdili kako je upravo socijalna razmjena izmedu
nadredenog i podredenog najjaci medijator u odnosu transformacijskog vodstva i OOP-
a. Autori su pronasli da su znacajni medijatori u ovom odnosu (redom od sljedeceg
najveceg) 1 povjerenje u nadredenog, afektivna organizacijska odanost te zadovoljstvo

poslom.
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Ogranicenja istrazivanja

Ovo istrazivanje ima nekoliko metodoloskih ograni¢enja na koja se treba osvrnuti
prilikom interpretacije rezultata. Prvenstveno, istrazivanje je provedeno putem online
upitnika te takav nacin prikupljanja podataka sam po sebi nosi odredena ogranicenja.
Ovakvim nadinom prikupljanja podataka nije moguce kontrolirati uvjete u kojima su
sudionici ispunjavali upitnik te stoga nije bilo moguée osigurati jednake uvjete
ispunjavanja za sve sudionike. Nadalje, uzorak u ovom istrazivanju je prigodan, upitnik
je dijeljen preko psihologa zaposlenih u razli¢itim radnim organizacijama kako bi se doslo
do sto veceg broja zaposlenih osoba, pa je mogucnost generalizacije rezultata ogranicena.
Uz to, upitnik su ve¢inom ispunjavale visokoobrazovane osobe Zenskog spola. Uzorak je
1 na neki nacin odraz populacije korisnika interneta koji se odazivaju na ankete. Sljedeci
nedostatak predstavlja metodu prikupljanja podataka na samoiskazima, koji sa sobom
povlate odredene nedostatke. Socijalna pozeljnost odgovora pri samoprocjenama
izvodenja OOP-a je mogla biti prisutna kako bi se zaposlenici prikazali u boljem svjetlu,
¢ak 1 ako njihovi odgovori ne odrazavaju stvarno dozivljavanje i ponasanje (McDonald,
2008). Provedeno istrazivanje jest bilo dobrovoljno, anonimno, bez ikakve naknade
sudionicima te s uputom da njihovi individualni rezultati nece biti poznati organizaciji u
kojoj rade, no ne mozemo tvrditi sa sigurnoS¢u da su ispitanici iskreno odgovarali na
cestice u upitniku.

Osim §to su skloni davanju socijalno pozeljnih odgovora, sudionici znaju biti skloni
1 samozavaravanju te birati odgovore za koje bi zeljeli da su istiniti za njih (McDonald,
2008). Potencijalno rjeSenje problema samoprocjena bilo bi samo prikupljanje podataka
procjena, odnosno da neposredni nadredeni procjenjuje OOP zaposlenika. Sljedece
ogranicenje 1 klju€an problem je koriStenje korelacija kao pokazatelja odnosa izmedu
varijabli. Medijacija 1 moderacija se ¢esto mogu interpretirati kao objaSnjenja odnosa
izmedu konstrukata, no samo statistickim analizama se ne mogu utvrditi uzrocno-
posljedi¢ni odnosi izmedu wvarijabli. Takav odnos je moguée ustvrditi samo
eksperimentalnom manipulacijom prediktorske varijable te tako definitivno i
jednoznacno utvrditi njezin odnos s kriterijskom varijablom. Hayes (2017) navodi kako
je za kauzalnost potrebna kovarijacija, pravilan vremenski slijed 1 eliminacija drugih
objasnjenja, Sto bi predstavljalo odredeni izazov za koriStene varijable. U naSem

istrazivanju kauzalnost nije moguce ustvrditi jer je zadovoljen samo kriterij kovarijacije.

27



Dodatno ograni¢enje istrazivanja jest prikupljanje podataka u jednoj vremenskoj tocki,
zbog ¢ega nemamo informacije o stabilnosti u viemenu mjerenih varijabli. Ovi problemi
mogli bi se jednim dijelom umanjiti longitudinalnim istrazivanjem. Jo$ jedno ogranic¢enje
je 1 malen postotak objasnjene varijance kriterija ovim modelom te bi se u budu¢im
istrazivanjima mogle istraziti medijacije subskala koriStenog upitnika organizacijske
pravednosti u odnosu transformacijskog vodstva i subskala koriStenog upitnika OOP-a,
kao 1 ukljuciti dodatne medijatorske varijable koje su naveli Nohe 1 Hertel (2017);
povjerenje u nadredenog, organizacijska odanost te zadovoljstvo poslom.

Sljedec¢i nedostatak je niska pouzdanost moderatorske varijable percepcije OOP-a
kao dijela radne uloge. Iako je Cronbach alpha koeficijent osjetljiv na broj ¢estica te autori
Nunnally (1978), DeVellis (1991) te Taber (2018) govore kako se koeficijent ve¢i od .65
moze prihvatiti, tezina konceptualizacije 1 operacionalizacije varijable percepcije OOP
kao dijela radne uloge proizlazi i iz razlicitih definiranja radnih uloga kod razlicitih
zaposlenika na istom radnom mjestu, ali i njihovih nadredenih (prema Morrison, 1994).
Dodatno ogranicenje je koriStenje novog upitnika transformacijskog vodstva Jensena i
sur. (2019). Kako je u pitanju relativno nov upitnik, ne postoji puno istrazivanja s ovom
mjerom transformacijskog vodstva. Iako u originalnom radu upitnik pokazuje
zadovoljavajuce psihometrijske karakteristike, potrebno je provesti dodatne validacijske

postupke na hrvatskoj populaciji.

Doprinosi i prakticne implikacije istraZivanja

Iako postoje ograni¢enja 1 nedostaci, provedeno istrazivanje ima i svoj doprinos. U
istrazivanju je koriSten model moderirane medijacije. U znanstvenoj literaturi iz ovog
podrucja postoje istrazivanja koja su se bavila odnosima ispitivanih varijabli, no nijedno
se dosad nije bavilo ovako postavljenim moderiranim medijacijskim modelom u
kontekstu organizacijske pravednosti. Hayes (2017) tvrdi kako ceSce koriSteni
jednostavniji istrazivacki modeli koji uzimaju samo jedan moderator ili medijator
stvarnih meduodnosa konstrukata. Moderiranom medijacijom moZe se procijeniti u kojim
tono razinama moderatora medijacija postize znacajnost, iako bez moderatora ne bi
postizala tu znacajnost. To omogucuje dublje razumijevanje odnosa u podlozi
povezanosti transformacijskog vodstva i odgovornog organizacijskog ponasanja.

Razumijevanje odnosa ova dva konstrukta izuzetno je vazno jer je transformacijsko
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vodstvo zbog svojih specificnih efekata ima sve vecu vaznost u odrzavanju
kompetitivnosti organizacije na sve vise globaliziranom i promjenjivom trzistu (Judge i
Piccolo, 2004). OOP predstavlja jednu od tri kategorije (Johnson, 2003) svih postojecih
radnih ponaSanja 1 postize neophodne dobiti za organizaciju kao S§to su povecanje
produktivnosti, bolje iskoriStavanje organizacijskih resursa, povecanje adaptivnosti
organizacije na promjene u trziStu te povecanje ukupne stabilnosti organizacije
(Podsakofti sur. 2000). U svijetu koji se sve viSe mijenja, posjedovanje i realizacija vizije
sve je teze, ali 1 bitnije za uspjeh organizacije, kao $to je i imati zaposlenike koji pokazuju
visoku razinu odgovornog organizacijskog ponaSanja. Stoga, potrebno je razumjeti kako
bolje potaknuti ova ponasanja pri primjeni transformacijskog vodstva.

Glavni nalaz istraZivanja jest da je odnos transformacijskog vodstva i OOP-a
djelomi¢no posredovan organizacijskom pravednosti koja proizlazi iz organizacije kao
cjeline ako zaposlenici percipiraju OOP u veé¢em stupnju dijelom radne uloge. U cilju
poticanja OOP, nadredeni trebaju uzeti u obzir percepciju pravednosti u sklopu
transformacijskog rukovodenja, ali ne samo pravednost kojoj su oni izvor, nego
organizacija kao cjelina. Poslodavci trebaju imati na umu da su rukovoditelji oni koji
komuniciraju organizacijske vrijednosti prema podredenima, prenose viziju organizacije
te da transformacijsko rukovodenje ima uc¢inak na percepciju organizacijske pravednosti
podredenih. Nadredeni takoder trebaju razumjeti cjelokupno iskustvo pravednog
tretmana svojih podredenih otkad su zaposleni u organizaciji; ako su mijenjali radna
mjesta unutar organizacije ili imaju Ceste suradnje s drugim timovima i odjelima
organizacije. To se narocCito odnosi na krSenje psiholoskog ugovora kojeg organizacija
sklapa sa zaposlenim (Cropanzano i Prehar, 2001), a koji se pokazao izuzetno bitnim za
(ne)izvodenje OOP-a (Robinson i1 Morrison, 1995). Kako bi potaknuli OOP,
transformacijski rukovoditelji trebaju uzeti u obzir 1 percepciju organizacijske
pravednosti podredenih te s odjelima ljudskih potencijala kontinuirano raditi na
implementaciji sustava evaluacija radnog ucinka i nagradivanja, procedura 1 procesa te
interpersonalnog tretmana. Skarlicki 1 Latham (1996) pokazali su da se edukacijom
rukovoditelja o organizacijskoj pravednosti kroz tri mjeseca povecala percepcija
organizacijske pravednosti, ali i1 razina izvodenja OOP. OdrZavanje organizacijske

pravednosti od strane transformacijskog rukovoditelja ukazuje na vaznost 1 pozeljnost
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transformacijskog vodstva za organizaciju kao kolektiv koji tezi ostvarivanju zajedni¢kog
cilja.
ZAKLJUCAK

Cilj istrazivanja bio je ispitati je li u podlozi pozitivhe povezanosti
transformacijskog vodstva 1 odgovornog organizacijskog ponasanja percepcija
organizacijske pravednosti te moderira li ulogu organizacijske pravednosti dozivljaj
zaposlenika u kojoj je mjeri OOP dio njegove radne uloge. U tu svrhu testiran je model
moderirane medijacije u kojemu je pretpostavljeno da povezanost transformacijskog
vodstva i OOP-a posredovana medijatorom organizacijske pravednosti dok je odnos
organizacijske pravednosti i OOP-a moderiran percepcijom OOP-a kao dijela radne
uloge.

Provedena analiza interkorelacija varijabli pokazala je statisticki znacajne
pozitivne povezanosti izmedu transformacijskog vodstva, odgovornog organizacijskog
ponasanja, organizacijske pravednosti i percepcije OOP-a kao dijela radne uloge. Analiza
modela moderirane medijacije = organizacijske pravednosti u  povezanosti
transformacijskog vodstva i OOP-a s obzirom na percepciju OOP kao dijela radne uloge
pokazala se znacajnom. Postoji znacajan indirektan efekt transformacijskog vodstva na
OOP preko organizacijske pravednosti pri razinama procjena percepcije OOP-a kao
moderatora vi§ima za jednu standardnu devijaciju od aritmeticke sredine. Organizacijska
pravednost je pri uvjetovanom efektu moderatora djelomicno posredovala odnos izmedu
transformacijskog vodstva 1 odgovornog organizacijskog ponasanja.

Stupanj u kojem zaposlenici dozivljavaju OOP dijelom radne uloge pokazao
se znacajnim moderatorom povezanosti organizacijske pravednosti i odgovornog
organizacijskog ponasanja. Povezanost izmedu pravednosti i OOP znacajno je viSa kod
zaposlenika koji u veéem stupnju dozZivljavaju OOP dijelom svoje radne uloge. U
slu¢ajevima kada se OOP percipirao kao dio radne uloge na razinama manjima od jedne
standardne devijacije od aritmeticke sredine uzorka, povezanost organizacijske

pravednosti 1 odgovornog organizacijskog ponaSanja postaje statisticki neznacajna.
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PRILOZI

Prilog A. Upitnik transformacijskog stila rukovodenja

Molimo da iskreno procijenite koliko se navedena ponasanja odnose na VaSeg

neposredno nadredenog na ljestvici od 1 (Uopce se ne slazem) do 5 (Potpuno se slazem).

Tocke slaganja oznacavaju: 1- Uopce se ne slazem, 2- Ne slazem se, 3- Niti se slazem,

niti se ne slazem, 4- Slazem se, 5- Potpuno se slazem

Uopce Ne Niti se | Slazem | Potpuno
se ne slazem | slazem, se se
slazem se niti se slazem
ne

Moj neposredni nadredeni.... slazem

1. Konkretizira jasnu viziju buduénosti

organizacije. 1 ) 3 4 5

2. Jasno komunicira viziju buduénosti

organizacije. 1 ) 3 4 5

3. Neprestano ulaze trud kako bi potaknuo

entuzijazam prema viziji organizacije. 1 o) 3 4 5

4. Ima jasnu ideju gdje bi organizacija trebala biti

za 5 godina. 1 o) 3 4 5

5. Trudi se da zaposlenici usvoje zajednicke

ciljeve organizacije. 1 2 3 4 5

6. Nastoji da cijela organizacija radi zajedno u

smjeru vizije. 1 2 3 4 5

7. Nastoji razjasniti zaposlenicima kako oni mogu

doprinijeti ostvarenju ciljeva organizacije. 1 o) 3 4 5
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Prilog B. Graficki prikazi Cattelovih scree testova eksploratornih faktorskih

analiza za upitnike i predlozeni moderator
a)

Scree plot- Upitnik odgovornog
organizacijskog ponasanja
12
10

Karakteristi¢ni korijen

o N b O

Broj faktora

Prema Kaiser-Guttmanovom kriteriju, uvjet za zadrzavanje zadovoljava 5 faktora ¢ija
vrijednost karakteristicnog korijena prelazi vrijednost od 1. Medutim vizualnom
inspekcijom Scree plota vidljivo je kako jedan faktor znacajno odskace od preostala etiri.
Njegova vrijednost karakteristicnog korijena iznosi 10.86, dok su vrijednosti k.k.
preostala Cetiri faktora nesto vise od 1. Prvi faktor samostalno objasnjava 40.221%
varijance, dok je kumulativni postotak faktora koji zadovoljavaju prvi kriterij 61.138%.

Stoga, odluceno je zadrZati jedan faktor.
b)

Scree plot - 3 Cestice percepcije OOP kao
dijela radne uloge (moderator)

15

0,5

Karakteristi¢ni korijen
=

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5
Broj faktora
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Prema Kaiser-Guttmanovom kriteriju, uvjet za zadrzavanje zadovoljava jedan faktor ¢ija
vrijednost karakteristicnog korijena prelazi vrijednost od 1. Njegova vrijednost

karakteristi€énog korijena iznosi 1.838 te samostalno objasnjava 61.27% varijance.

c)

Scree plot - Upitnik pravednosti organizacije

= =
o N

[¢e)

Karakteristi¢ni korijen
[e)]

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Broj faktora

Prema Kaiser-Guttmanovom kriteriju, uvjet za zadrzavanje zadovoljava jedan faktor ¢ija
vrijednost karakteristicnog korijena prelazi vrijednost od 1. Njegova vrijednost

karakteristi¢énog korijena iznosi 10.98 te samostalno objasnjava 73.198% varijance.

d)

Scree plot - Upitnik transformacijskog stila

rukovodenja

7
c 6
Ko}
55
4
5 4
2
23
g
%’3 2
(]
¥ 1

0 g

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Broj faktora
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Prema Kaiser-Guttmanovom kriteriju, uvjet za zadrzavanje zadovoljava jedan faktor ¢ija

vrijednost karakteristicnog korijena prelazi vrijednost od 1. Njegova vrijednost

karakteristi€énog korijena iznosi 5.92 te samostalno objasnjava 84.567% varijance.

Prilog C. Interkorelacije demografskih varijabli i varijabli koristenih u

istrazivanju (N=384). Muski spol kodiran je s 1, a Zenski s 2.

Varijabla 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8 9.
1. Odgovorno organizacijsko i

ponasanje

2. Transformacijsko vodstvo 36%*F -

3. Organizacijska pravednost 30%* 79*E -

4. Percepcija OOP kao radne 19%% a5%x sywk

uloge ' ' '

5. Dob A7*% 05 10 .04 -

6. Obrazovanje .01  -05 -08 -.14** .09 -

7. Spol 05 -05 -10 -05 -.18*¢ .02 -

8. Duzina rada u organizaciji 04 -1 -11% -10 .55*%* -08 -.09 -

9. Rukovodeca pozicija J30%* 22%% 3k 5%k 3RAF O 13*F - 15%* 08 -

**p<.01, *p<.05
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