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Odnos dozivljaja organizacijske (ne)pravednosti i kvalitete usluge

Sazetak

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati odnos dozivljaja (ne)pravednosti i njenih korelata sa
kvalitetom usluge. Preciznije, u ovom su istrazivanju mjerene tri dimenzije pravednosti
organizacije (distributivna, proceduralna i interakcijska), pravednost suradnika i kupaca,
zadovoljstvo poslom, radna angaziranost, psiholoSka osnazenost te organizacijski ¢imbenici
kvalitete usluge i kvaliteta usluge. Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku (N=206)
jedne trgovinske organizacije. Konstruiran je i validiran Upitnik samoprocjene kvalitete usluge
te je dobivena je Cetvero-faktorska struktura sa sljede¢im dimenzijama: proaktivan odnos prema
kupcu, reaktivan odnos prema kupcu, komunikacija i odnos prema proizvodu/prodavaonici.
Konstruirana je i validirana i Skala organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge, te je dobivena
jedno-faktorska struktura. Provjerena je povezanost i doprinos dimenzija organizacijske
pravednosti (distributivna, proceduralna, interakcijska), pravednosti kupaca, pravednosti
suradnika, zadovoljstva poslom, radne angaZziranosti, psiholoSke osnazenosti i organizacijskih
¢imbenika kvalitete usluge ukupnoj kvaliteti usluge te njezinim dimenzijama. Rezultati su
pokazali da su ukupna kvaliteta usluge kao i sve njene dimenzije povezane sa gotovo svim
konstruktima mjerenim u istrazivanju. Rezultati regresijske analize pokazali su da su
pravednost kupaca, psiholoska osnazenost i organizacijski ¢imbenici kvalitete usluga znacajni
pozitivni prediktori kvalitete usluge, dok je distributivna pravednost organizacije njezin
negativan prediktor.

Klju¢éne rijeci: organizacijska pravednost, pravednost kupaca, psiholoSka osnaZenost,

organizacijski ¢cimbenici kvalitete usluge, kvaliteta usluge



Relationship between Perception of Organizational (in) Justice and Service Quality
Abstract
The aim of this research was to examine the relationship between perception of (in) justice and
its correlations to the service quality. More specifically, three dimensions of organizational
justice (distributive, procedural and interactional), customer justice, coworker justice, job
satisfaction, work engagement, psychological empowerment, organizational factors of service
quality and service quality were measured in this research. The study was conducted on a
convenience sample (N = 206) of a trade organization. A Self-assessment service quality
questionare was developed and validated, and a four-factor structure with the following
dimensions was obtained: proactive customer relationship, reactive customer relationship,
communication and relationship to the product/store. Organizational factors of service quality
scale was developed and validated too, and a single factor structure was obtained. The link
between the dimensions of organizational justice (distributive, procedural, interactional),
customer justice, coworker justice, job satisfaction, job engagement, psychological
empowerment and organizational factors of service quality to the overall service quality and its
dimensions have been verified. The results have shown that the overall service quality, as well
as all of its dimensions, are related to almost all the constructs measured in the research.
Regression analysis have shown that customer justice, psychological empowerment and
organizational factors of service quality are significant positive predictors of service quality,

while distributive justice of organization is a negative predictor

Key words: organizational justice, customer justice, psychological empowerment,
organizational factors of service quality, service quality



1. Uvod

1.1. Pravednost

Ljudima je vazan nacin na koji su tretirani te se ¢ini prirodnim da ljude brine jesu li
tretirani pravedno. Istrazivaci organizacijske pravednosti pokazali su da percepcija pravednosti
na radnom mjestu ima snazan efekt na zaposlenikove stavove i ponasanja.

Istrazivanje pravednosti prvi su proucavali Platon i Sokrat jo§ u dalekoj Antici, s
filozofskog aspekta. Oni su na pravednost gledali normativno te su istrazivali suStinu
pravednosti. Drugi pogled na pravednost je deskriptivan, odnosno na pravednost se gleda sa
socijalnog aspekta. Prema njemu, pravednost je subjektivan dozivljaj. Svaka osoba neki
dozivljaj procjenjuje kao pravedan ili nepravedan, pa percepcija pravednosti istog dogadaja
moze biti razli¢ita za razli¢ite ljude (Cropanzano, Bowen i Gilliland, 2007).

Pojam organizacijske pravednosti uveo je Greenberg (1987), a mozemo ju definirati kao
stupanj percepcije zaposlenika o tome postupa li se u organizaciji s njim pravedno (Cropanzano
i sur., 2007). Percipirana pravednost oblikuje afektivne, kognitivne i ponaSajne reakcije
pojedinca.

Posljedice koje predvida (ne)pravednost su impresivne i dalekosezne, pa su tako
istrazivanja pokazala pozitivan efekt percepcije pravednosti na pozeljno organizacijsko
ponaSanje, zadovoljstvo poslom i odanost, kao i na smanjene namjere za odlaskom iz
organizacije. (Cohen-Charash i Spector, 2001; Colquitt, Conlon, Wesson, Porter i Ng, 2001). S
druge strane, zaposlenici koji smatraju da su nepravedno tretirani skloni su kontraproduktivnom
radnom ponaSanju, kradi i napustanju organizacije (Colquitt 1 sur., 2001).

U uvodu ¢e biti opisani svi konstrukti mjereni u istrazivanju, najprije pravednost,
njezine vrste i izvori. Zatim ¢e biti opisani korelati pravednosti, odnosno zadovoljstvo poslom,
radna angaZziranost i1 psiholoska osnazenost. Nadalje, bit ¢e opisana kvaliteta usluge kao mjera
uspjesnosti djelatnika usluzne organizacije. Na kraju ¢e biti opisana povezanost izmedu

pravednosti, njenih korelata i kvalitete usluge.

1.1.1. Vrste pravednosti

U organizacijama, pravednost se odnosi na pravila i socijalne norme koja odreduju na
koji su nacin raspodijeljeni ishodi (distributivna pravednost), postupke koji su u podlozi
donesenih odluka o ishodima (proceduralna pravednost) (Folger i Cropanzano, 1998) te na koji

nacin ljudi medusobno tretiraju jedni druge (interakcijska pravednost) (Bies i Tripp, 1995).



1.1.1.1. Distributivna pravednost

Mnoga istrazivanja distributivne pravednosti izvedena su iz Adamsovog (1965) rada u
kojemu je kao referentni okvir evaluacije pravednosti koristio teoriju socijalne razmjene (Blau,
1964). Adams (1965) smatra da pravednost raspodjele mozemo procijeniti s obzirom na udio
ulaganja ili doprinosa (npr. obrazovanje, inteligencija, iskustvo) u odnosu na udio ishoda,
odnosno privilegija koje dobivamo u socijalnoj razmjeni. Taj je proces u potpunosti
subjektivan.

Kao $to je ve¢ navedeno, Adams (1965) naglasava doprinos kao kriterij procjene
pravednosti ishoda. Uz to, Deutsch (1985) i Leventhal (1980) dodaju jo$ dva kriterija za
procjenu pravednosti — potrebu i jednakost. Ako na pravednost gledamo kroz kriterij potrebe,
onda smatramo pravednim one ishode koji zadovoljavaju potrebe onima kojima su dodijeljeni.
Prema kriteriju jednakosti, svaki zaposlenik dobije jednako neovisno o ulozenom trudu.
Kriteriji za procjenu distributivne pravednosti mogu biti i kombinacija navedenih kriterija. Koji
¢e kriterij imati prednost u odredenoj situaciji ovisi o kontekstu, ali i 0 organizacijskim
ciljevima i osobnim motivima (Deutsch, 1975).

Kada ljudi procjenjuju pravednost ishoda, moraju imati okvir za usporedbu, pa tako
procjenjuju pravednost ishoda usporedujuci omjer vlastitog ulozenog truda i ishoda s ulozenim
trudom i ishodom drugih ljudi. Usporeduju svoju placu s placom osobe koju si uzimaju kao
referentnu to¢ku te mogu shvatiti da su preplaceni, potplaceni ili placeni priblizno jednako. U
situaciji preplac¢enosti, moguce je da ¢e osoba osjecati krivnju, dok ¢e u situaciji potplaéenosti
biti uzrujana. Situacija u kojoj ima jednaku placu kao osoba s kojom se usporeduje bit ¢e
percipirana pravednom. Iako ¢e obje preostale situacije biti percipirane nepravedno, pojedinac
¢e negativnije reagirati u situaciji u kojoj je potplacen u odnosu na situaciju preplacenosti.

Zbog svoje usredotoCenosti na ishode, moZemo predvidjeti da se distributivna
(ne)pravednost odnosi na kognitivne, afektivne i ponasajne reakcije na odredene ishode. Naime,
kada je odredeni ishod percipiran nepravedno, to utjece na pojedinceve emocije (npr. iskustvo
ljutnje ili krivnje; Weiss, Suckow i Cropanzano, 1999), kognicije (npr. kognitivno
iskrivljavanje ishoda; Austin i Walster, 1974) te na ponaSanje pojedinca (npr. na izvedbu ili
povlacenje; Cohen-Charash i Spector, 2001).

Brojna istrazivanja isticu vaznost distributivne pravednosti za organizacijske i

individualne ishode (Cohen-Charash i Spector, 2001; Colquitt i sur., 2001; Cowherd i Levine,



1992; Greenberg, 1990; Pfeffer i Davis-Blake, 1992; Pfeffer i Langton, 1993; Zohar, 1995).
Nalazi prethodno navedenih istrazivaca pokazuju da distributivna pravednost predvida
zadovoljstvo ishodima, odanost organizaciji i pozeljno organizacijsko ponasanje. Takoder,
percepcija vece distributivne pravednosti zna¢ajno je povezana sa zadovoljstvom poslom i
nadredenim, povjerenjem u organizaciju i vodstvo, dok je percepcija nize distributivne
pravednosti povezana sa kontraproduktivnim ponaSanjima kao S§to su sukobi i dozivljavanje
negativnih emocija. Dozivljaj nepravedne raspodjele ishoda dovodi do nize radne izvedbe,
smanjene kvalitete izvedbe, ponaSanja povlacenja, slabije kooperacije sa suradnicima, krade i

dozivljaja stresa.

1.1.1.2. Proceduralna pravednost

Proceduralna se pravednost odnosi na pravednost formalnih postupaka, odnosno
procesa koristenih u donosenju odluka o ishodima. Leventhal (1980) ju definira kao
zaposlenikovu percepciju proceduralne komponente sustava koji reguliraju procese raspodjele
te definira Sest njenih kriterija: dosljednost, nepristranost, to¢nost, mogucnost ispravljanja
pogresaka, reprezentativnost i eti¢nost. UKoliko su ti kriteriji zadovoljeni, procedura ¢e biti
percipirana pravednom.

Istrazivanja proceduralne pravednosti svoje korijene imaju u pravnom kontekstu.
Naime, Thibaut i Walker (1975) su ispitivali percepciju pravednosti odluke u sudskom procesu.
Varirali su stupanj prava sudjelovanja u procesima koji su prethodili kona¢noj odluci te su
utvrdili da su sudionici sudskog procesa pravednije percipirali one odluke u kojima su
sudjelovali, iako je sudac donio kona¢nu odluku. Sudjelovanje u donosenju odluke, dalo je
sudionicima dozivljaj kontrole nad procesom, koji se ¢esto naziva i ,,pravo glasa‘.

Leventhal (1980) je pravednost procesa u pravnom kontekstu prenio u organizacijsko
okruzenje. Folger i Greenberg (1985) medu prvima su istrazivali proceduralnu pravednost u
radnom okruzenju te su pokazali da kada ljudi vjeruju da je proces donoSenja odluka bio
nepravedan, pokazuju manju odanost poslodavcu, njihova je radna izvedba slabija, pokazuju
manje pozeljnih organizacijskih ponasanja te su spremniji napustiti organizaciju.

Organizacijske procedure predstavljaju nacin na koji organizacija dijeli svoje resurse.
Kao i distributivna, i proceduralna je pravednost povezana s emocionalnim, kognitivnim i
ponasajnim reakcijama pojedinca prema organizaciji. Prema tome, kada proces vodi do

odredenog ishoda koji se percipira nepravednim, moze se predvidjeti da ¢e reakcije pojedinca



biti usmjerene na cijelu organizaciju, a ne na njegove zadatke ili specificne ishode. S druge
strane, reakcije na distributivnu pravednost usmjerene su na rezultate, a ne na cjelokupnu
organizaciju (Cropanzano i Folger, 1991).

Dozivljaj proceduralne (ne)pravednosti predvida zadovoljstvo ishodima i poslom, radnu
izvedbu, odanost organizaciji i kontraproduktivna radna ponasanja (Colquitt i sur., 2001), zatim
agresiju usmjerenu prema nadredenom (Greenberg i Barling, 1999), povjerenje u rukovodstvo
i zadovoljstvo sustavima ocjenjivanja izvedbe (Cropanzano, Prehar i Chen, 2002) te percipiranu
podrsku organizacije (Roch i Shanock, 2006). Takoder, proceduralna se pravednost smatra
klju¢nim ¢imbenikom uc¢inkovitih napora u organizacijskim promjenama (Chawla i Kelloway,

2004).

1.1.1.3. Interakcijska pravednost

Interakcijska se pravednost, kao svojevrsno prosirenje proceduralne pravednosti, odnosi
na ljudsku stranu organizacijske prakse, odnosno na nacéin na koji se oni koji kontroliraju
nagrade i sredstva ponasaju prema primatelju. Interakcijska pravednost je definirana kvalitetom
sadrzaja interakcija medu ljudima, odnosno nacinom prenoSenja informacija i odluka te
tretiranjem pojedinca na kojeg te odluke utjeCu s poStovanjem i uvazavanjem (Bies i Moag,
1986).

lako je izvorno prikazana kao jedan konstrukt, Greenberg (1993) smatra da interakcijska
pravednost ima dvije komponente: interpersonalnu i informacijsku. Interpersonalna pravednost
podrazumijeva dozivljaj pojedinca da je tretiran na pristojan, dostojanstven, iskren i uljudan
nacin od strane drugih. Interpersonalno pravedan tretman utjece na vecu toleranciju nepozeljnih
ishoda (Bies i Shapiro, 1988). Informacijska se pravednost odnosi na objasnjenja i informacije
dane ¢lanovima organizacije te percepciju tih informacija kao iskrenih i primjerenih. Pojedinci
koji su informacijski nepravedno tretirani skloni su konfliktima i lo$ijoj izvedbi (Bies i Moag,
1986).

Kada su ljudi u interakciji, tretiraju jedni druge na odredeni nacin. Primjerice,
interakciju u kojoj se iskazuje postovanje smatrat ¢emo prikladnom, odnosno pravednom, dok
¢emo omalovaZavanje smatrati nepravednom interakcijom. Kada kaZzemo da je netko tretiran
nepravedno, mislimo da su naruseni eti¢ki standardi ponaSanja u interakciji, pa osoba smatra

da nije tretirana na nacéin na koji bi trebala biti tretirana (Folger i Cropanzano, 1998).



S obzirom da je percepcija interakcijske pravednosti odredena interpersonalnim
ponasanjem nadredenih rukovoditelja, uprave, poslodavca, ona je povezana s emocionalnim,
kognitivnim i ponasajnim reakcijama prema izvoru iz kojeg dozivljavamo pravednost (Bies i
Moag, 1986).

Dozivljaj interakcijske pravednosti povezan je S procjenama nadredenog,
zadovoljstvom poslom i ishodima, pozeljnim organizacijskim ponasanjem, odanosti
organizaciji i radnom izvedbom (Colquitt i sur., 2001). Cropanzano i suradnici (2002) su
pokazali da je dozivljaj interakcijske pravednosti povezan S procjenom kvalitete izvedbe
zaposlenika od strane njegovog nadredenog, dok su Roch i Shanock (2006) potvrdile da
dozivljaj interakcijske pravednosti predvida kvalitetu odnosa s nadredenim. Percepcija
interakcijske (ne)pravednosti ima snazan efekt na namjeru napustanja organizacije, negativne
emocije i namjeru smanjenja napora, ¢ak vec¢i nego dozivljaj distributivne (ne)pravednosti

(Stecher i Rosse, 2005).

1.1.2. lzvori percepcija pravednosti

Osim promatranja procjena pravednosti prema vrsti dogadaja, pravednost mozemo
promatrati i kroz izvor iz kojega je dozivljena. Pristup pravednosti utemeljen na razlicitim
izvorima pravednosti (engl. Multi-foci justice) ima, u odnosu na strukturiranje pravednosti
prema vrsti, snaznu meta-analiticku potporu. On pretpostavlja da pravednost mora proizi¢i iz
nekoga ili neega (Cropanzano, Byrne, Bobocel i Rupp, 2001; Rupp, Bashshur i Liao, 2007).
Drugim rije¢ima, uz procjene pravednosti promatrane kroz njihovu usmjerenost prema skupini
ili vrsti dogadaja, poput ishoda ili procesa, u obzir je vazno uzeti i subjekt, tj. izvor pravednosti
kao metu procjena zaposlenika. Nadalje, pokazalo se da strukturiranje pravednosti prema izvoru
moze objasniti viSe varijance u stavovima i ponaSanjima zaposlenika usmjerenima prema tom
izvoru (Rupp, Shao, Jones i Liao, 2014).

Ovaj pristup proizlazi iz teorije socijalne razmjene (Blau, 1964). Osnovna je
pretpostavka da se socijalna razmjena odvija izmedu zaposlenika i odredenog izvora
(ne)pravednosti, uslijed koje pojedinci ili timovi osje¢aju obavezu uzvratiti negativno/pozitivno
ponasanje u negativnim/pozitivnim razmjenama, sto utjeCe na ishode specificno usmjerene na
taj izvor pravednosti. Pojedinci smatraju jedan drugoga odgovornima za svoje postupke te u
pravilu usmjeravaju osvetu za dozivljenu nepravdu prema izvoru nepravednosti (Cropanzano i

sur., 2001). Prema modelu slicnosti izvora i mete (engl. Target similarity model; Lavelle, Rupp



I Brockner, 2007) ovdje vrijedi pravilo reciprociteta. Toé¢nije, ukoliko zaposlenik percipira
(ne)pravednost iz nekog izvora, svoje ¢e stavove i ponasanja usmjeriti upravo na taj izvor.

Do sada se pretpostavljalo da interakcijska pravednost potjeCe od nadredenog
(Cropanzano i sur., 2002). Medutim, sve je viSe istrazivanja koja pruzaju empirijske dokaze da
se zaposlenici mogu osjecati interakcijski tretirani od strane suradnika, kao i od organizacije u
cjelini (Liao i Rupp, 2005; Rupp i Cropanzano, 2002). Rupp i Spencer (2006) su prosirili ovaj
model podrazumijevajuci da izvor pravednosti moze biti I izvan organizacije, pri ¢emu za
primjer daju kupce.

Dakle, izvori (ne)pravednosti u organizacijskom kontekstu mogu biti: organizacija kao
cjelina, nadredeni, suradnici, podredeni, kupci ili druge osobe s kojima su zaposlenici u

interakciji.

1.1.2.1. Pravednost kupaca

Dogadaji na poslu ukljucuju kupce i zaposlenike koji su u interakciji te komuniciraju po
prirodi, zbog ¢ega je vazno prouciti dozivljaj interakcijske pravednosti od strane kupaca.

Walker, van Jaarsveld i Skarlicki (2014) navode da (ne)pravedan tretman od strane
kupaca aktivira mehanizme zaposlenika koji vode sabotiranju kupaca. Istrazivanja pokazuju da
zaposlenici pokazuju oblik uopéenog odgovora prema kupcima kao socijalnom entitetu. To
znac¢i da zaposlenici ne sabotiraju samo specifi¢ne kupce koji su povrijedili njihove norme
pravednosti, nego mogu pokazivati reakcije sabotaze i prema kupcima opéenito. Cropanzano i
suradnici (2001) razlikuju dogadaje relevantne za pravednost (npr. interakcija s pojedinim
kupcima) 1 drustvene subjekte (npr. interakcije s kupcima opcenito), tvrde¢i da prijasnja
negativna percepcija moze dovesti do negativne reakcije kasnije. Do toga ¢e vjerojatno doci
kada je nepravedan tretman vrlo uobiCajen. Ucestala i dosljedna izloZenost percipiranoj
nepravednosti kupaca takoder moze poticati stereotipnu pristranost koja rezultira
generaliziranjem zaposlenikovih impresija i reakcija prema kupcima i bez specifi¢nog
nepravednog kupca (Bargh, 1989). Osim toga, s obzirom na velik broj moralnih prekrsaja,
zaposlenici mogu imati ograni¢ene mogucénosti za osvetu prema specificnom kupcu koji ga je
maltretirao jer su ve¢ ,,presli“ na sljede¢eg kupca. Prema tome, vjerojatno je da ¢e odgovor
zaposlenika na moralne prekrsaje dovesti do negativne reakcije na kupce opéenito, umjesto da
¢e odgovor biti usmjeren samo prema kupcu koji ga je maltretirao.

U kontekstu usluznih djelatnosti, zaposlenici uzvracaju na (ne)pravednost kupaca kroz



emocionalni trud, koji pak moze biti prepoznat od strane kupaca, pa ¢ak i utjecati na njihovu
percepciju kvalitete usluga (Grandey, Fisk, Mattila, Jansen i Sideman, 2005; O’Sullivan,
Ekman i Friesen, 1988). Takoder, mnoge se organizacije pridrzavaju politike ,.kupac je uvijek
u pravu‘, ¢ime kupcima daju snagu nad zaposlenicima, pa tako zaposlenik moze smatrati da
zapravo ima dva Sefa: nadredenog i kupce (Eddleston, Kidder i Litzky, 2002). S obzirom na to
da je kvaliteta usluge kriti¢ni izvor konkurentske prednosti mnogih organizacija, vazno je
obratiti paznju na nacin na koji pravednost kupaca moze utjecati upravo na nju (Schneider,
Ehrhart, Mayer, Saltz i Niles-Jolly, 2005).

Pravednost kupaca imat ¢e znacajan efekt na oba aspekta interakcijske pravednosti:
informacijsku pravednost, koja se u slucaju pruzanja usluga odnosi na prikladnost i istinitost
informacija koje kupcima pruza usluzni djelatnik te interakcijsku pravednost, koja se odnosi na

mjeru u kojoj usluzni radnici tretiraju kupce dostojanstveno i s poStovanjem (Greenberg, 1993).

1.1.2.2. Pravednost suradnika

Suradnike mozemo definirati kao zaposlenike s kojima pojedinac radi i u svakodnevnoj
je interakciji, a s kojima ima ravnopravan status unutar organizacijske hijerarhije. S obzirom na
to da organizacije postaju sve manje hijerarhijske, a sve se viSe stvaraju timske strukture,
suradnici sve viSe vremena provode zajedno te je sve vaznije proucavati njihov utjecaj na
ponasanje pojedinca (Harrison, Johns i Martocchio, 2000).

VazZnost utjecaja suradnika na pojedinca ima i meta-analiticku potporu. Chiaburu i
Harrison (2008) su utvrdili da percipirana podrSska suradnika pridonosi zadovoljstvu
zaposlenika, njegovoj ukljucenosti u posao i1 radnoj izvedbi. Takoder, percipirana podrska
suradnika ima negativan efekt na napustanje organizacije i konflikte. Pokazalo se i da je podrska
suradnika vaznija od podrske nadredenog. S obzirom na to moze se zakljuciti da je podrska
suradnika vazna za predvidanje i razumijevanje kljucnih stavova i ponasanja zaposlenika.

Lavelle, McMahan 1 Harris (2009) proucavali su povezanost izmedu tri razlicita izvora
pravednosti (organizacija, nadredeni i radna grupa), obrazaca socijalne razmjene (percipirana
podrska od strane organizacije, nadredenog i radne grupe) i oblike poZeljnih organizacijskih
ponasanja usmjerenih prema istim izvorima pravednosti. Rezultati su pokazali da zaposlenici
percipiraju svaki izvor pravednosti i svaki oblik socijalne razmjene zasebno te pozeljna
organizacijska ponaSanja usmjeravaju prema izvoru kojeg su dozivjeli pravedno. Tako

dozivljena interakcijska pravednost radne grupe pozitivno predvida percipiranu podrsku radne



grupe, sto nije slucaj kada se radi o predvidanju podrske nadredenog i organizacije u cjelini.
Stoga se moze zakljuciti da zaposlenici svoje suradnike dozivljavaju kao poseban izvor

pravednosti.

1.2. Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom jedan je od najceS¢e proucavanih i mjerenih konstrukata u
literaturi organizacijskog ponaSanja i upravljanja. Interes za zadovoljstvo poslom proizasao je
iz njegove povezanosti sa drugim vaznim organizacijskim ishodima ukljucujuc¢i odanost
organizaciji, izostajanje, namjeru napustanja organizacije, ali i radnu uspjes$nost (Smith, 1992).
Takoder, zadovoljstvo poslom najvaznije je za privlacenje i zadrZzavanje dobro kvalificiranog
osoblja.

Zadovoljstvo poslom se, poput svakog stava, sastoji od kognitivne, afektivne i
ponasajne komponente. Kognitivna komponenta ukljucuje percepcije, uvjerenja, misljenja i
oc¢ekivanja pojedinca glede organizacije. Spoznaje kojima pojedinac osjeca ispunjenje svojih
oéekivanja te kada ocekivanja podrzavaju pozitivnu i sigurnu buduénost u organizaciji,
opc¢enito dovode do pozitivne procjene. Afektivna komponenta predstavlja osjecaj potaknut od
strane organizacije. Ako su zaposlenici pozitivno raspolozeni dok rade, pokazuju tendenciju
ocijeniti organizaciju pozitivno. Opcenito, povratne informacije i situacije u kojima se
pojedinac u organizaciji osjec¢a prihvaceno i vrijedno imaju pozitivan efekt na stavove i
ponasanja pojedinca, dok je negativan efekt izazvan situacijama koje obezvrjeduju pojedinca
(Bakhshi, Kumar i Rani, 2009).

Sto se ti¢e njegovog mjerenja, zadovoljstvo poslom se moze promatrati kao opéi stav o
poslu ili kao pojedina¢ni stav prema razliCitim aspektima posla (Lee, 2000). Ukupno je
zadovoljstvo poslom definirano kao funkcija percipirane povezanosti izmedu onoga S§to
pojedinac Zeli od svog posla i onoga $ta percipira da mu je ponudeno (Locke, 1976), odnosno
izmedu stvarnih i zeljenih ishoda (Mosadeghrad, 2003). Op¢i se pristup koristi kada je interes
ispitati ukupni stav, dok se pristup razlicitih aspekata zadovoljstva poslom koristi kada se zeli
saznati koji aspekti posla doprinose zadovoljstvu odnosno nezadovoljstvu zaposlenika.

Pristup mjerenja razlicitih aspekata zadovoljstva poslom moze organizaciji omoguciti
da identificira podru¢ja nezadovoljstva koja se mogu poboljsati te dati potpuniju sliku
zadovoljstva poslom od opc¢eg pristupa jer pojedinac moze imati razliCite osjecaje o razlic¢itim

aspektima posla (Spector, 1997).



Opc¢e je prihvaceno da je zadovoljstvo poslom u funkciji nagrada i vrijednosti povezanih
s poslom (Vroom, 1964). Vecina teorijskih pristupa zadovoljstvu poslom temelji se na
modelima motivacije i stavova prema radu koje su razvili Vroom, Maslow i Herzberg
(Herzberg, 1966; Maslow, 1943; VVroom,1964).

Svaki zaposlenik ima drugaciji skup ciljeva i moze biti motiviran ukoliko vjeruje da
postoji pozitivna povezanost izmedu ulozenog truda i izvedbe, da ¢e biti nagraden za u¢inkovito
obavljanje posla te da ¢e ta nagrada zadovoljiti neku njegovu vaznu potrebu. Takoder, zelja za
zadovoljenjem potrebe mora biti dovoljno jaka kako bi trud imao smisla (Quick, 1998). Vroom
(1964) sugerira da motivacija na poslu ovisi o umnosku ocekivanja, instrumentalnosti i
valencije. Ocekivanje je vjerovanje pojedinca da ¢e trud rezultirati zadovoljavajuéom razinom
izvedbe. Instrumentalnost se odnosi na vjerovanje pojedinca da ¢e njegova uspjesna izvedba
biti nagradena, a valencija je vrijednost nagrade za pojedinca.

Maslow (1943) pretpostavlja da u svakom ljudskom bi¢u postoji hijerarhija potreba:
fizioloske potrebe, potreba za sigurnoscu, potreba za pripadanjem i ljubavlju, potreba za
postovanjem i samoposStovanjem te potreba za samoostvarenjem. lako ni jedna potreba nije
nikada u potpunosti zadovoljena, Maslovljeva hijerarhija motiva pretpostavlja da relativno
zadovoljena potreba viSe ne motivira pojedinca. Prema tome, vazno je da organizacija razumije
na kojoj je razini hijerarhije potreba zaposlenik trenutno i usredotocuje li se na zadovoljavanje
potreba na toj razini ili na one iznad nje (Robbins, 1993).

Prema Herzbergovoj (1966) teoriji motivacije postoje dva faktora koja su u podlozi
zadovoljstva, odnosno nezadovoljstva poslom. Prema dvofaktorskoj teoriji razlikujemo
intrinzi¢ne faktore ili motivatore (npr. prilika za osobni uspjeh, priznanje od strane nadredenog,
sadrzaj posla, moguc¢nost razvoja) te ekstrinzi¢ne faktore ili higijenike (npr. politike
organizacije, administracija, nadzor i radni uvjeti).

Zadovoljstvo poslom se opcenito smatra visedimenzionalnim konstruktom Kkoji
ukljuCuje stavove zaposlenika prema unutarnjim i vanjskim aspektima posla. Obuhvaca
specifi¢ne aspekte zadovoljstva koji se odnose na placu, beneficije, napredovanje, uvjete rada,
nadzor, organizacijsku praksu i odnos sa suradnicima (Misener, Haddock, Gleaton i Ajamieh,
1996). Okpara (2004) je identificirao pet dimenzija zadovoljstva poslom: pla¢a, mogucnost
napredovanja, nadredeni, suradnici i posao sam za sebe.

Castillo i Cano (2004) navode da na zadovoljstvo poslom utje¢e mnogo ¢imbenika kao

Sto su uvjeti rada, posao sam po sebi, nadredeni, politika upravljanja, moguc¢nost napredovanja,



plac¢a, meduljudski odnosi, priznanje i osnazivanje.

Nadalje, pokazalo se da zadovoljniji zaposlenici imaju namjeru zadrzavanja u
organizaciji (Fatt, Khin i Heng, 2010), da su inovativniji u aktivnostima kontinuiranog
poboljsanja kvalitete i viSe sudjeluju u donoSenju odluka u organizacijama (Kivimaki, Kalimo
I Lindstrom, 1994) te da vode brigu o kvaliteti rada zbog Cega se i viSe zalazu za organizaciju
(Fatt i sur., 2010). Utvrdeno je i da zadovoljstvo poslom ima pozitivan efekt na zadovoljstvo
kupaca (Mosadeghrad i Yarmohammadian, 2006), poboljSava radni uéinak i odanost
organizaciji (Spector, 2003). Takoder, zadovoljstvo je poslom pozitivno povezano sa zdravljem
zaposlenika (Spector, 1997) te je najbolji prediktor pozeljnog organizacijskog ponasanja
(Smith, Organ i Near, 1983). Zadovoljstvo poslom izravno ovisi 0 stupnju organizacijske
pravednosti percipirane od strane zaposlenika te doprinosi organizacijskoj odanosti (Susanj i
Jakopec, 2012). Bakhshi i suradnici (2009) navode da je distributivna, ali ne i proceduralna

pravednost znacajno povezana sa zadovoljstvom poslom.

1.3. Radna angaZiranost

Angaziranost zaposlenika omogucuje organizaciji konkurentsku prednost nad drugim
organizacijamate je najbolje sredstvo za mjerenje energije organizacije (Baumruk, 2004; prema
Anitha, 2014). Generalno je definirana kao razina predanosti i ukljucenosti zaposlenika prema
SV0joj organizaciji i njezinim ciljevima. Radnu je angaZziranost prvi definirao Kahn (1990) kao
iskoriStavanje zaposlenikovih radnih uloga te je dodao da zaposlenici sebe izrazavaju fizicki,
kognitivno i emocionalno. On navodi tri preduvjeta ispravne psiholoske angaZiranosti
zaposlenih: smisao (radnih zadataka), sigurnost (stil upravljanja, procesi i organizacijske
norme) te dostupnost (odsustvo distraktora iz osobnog zivota). Buckingham i Coffman (1999)
smatraju da do angaziranosti dolazi kada prave ljude stavimo u prave uloge pod pravim
vodstvom. Schaufeli i Bakker (2010) definiraju radnu angaziranost kao psihi¢ko stanje koje
prati ponasanja ulaganja osobne energije. Fleming 1 Asplund (2007) otisli su korak dalje
definiraju¢i radnu angaziranost kao sposobnost ,,hvatanja glave, srca i duse svojih zaposlenika“
kako bi im usadili intrinzi¢nu Zelju i strast za izvrsnoScu.

Prema Gallupu (2002) razlikujemo tri vrste zaposlenika: ne-angazirani zaposlenici,
aktivno iskljueni pojedinci te angazirani zaposlenici. Ne-angazirani zaposlenici Se
usredotoCuju na opisane zadatke, umjesto na ciljeve organizacije, odnosno rade ono $to im je

receno da rade. Aktivno iskljuceni pojedinci opasni su pojedinci koji osim S§to ne rade ono $to
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bi trebali, demotiviraju druge zaposlenike unutar organizacije. AngaZzirani zaposlenici
konstantno nastoje pruziti izvrsnost unutar svojih radnih uloga. Kada je zaposlenik angaziran,
svjestan je svoje odgovornosti u ostvarenju ciljeva te motivira suradnike kako bi zajedno
ostvarili organizacijske ciljeve. Pozitivan stav zaposlenika na radnom mjestu i njegov
vrijednosni sustav naziva se i pozitivna emocionalna povezanost zaposlenika sa svojim poslom.
Angazirani zaposlenici idu iznad svoje duznosti, odnosno teze izvrsnosti (Anitha, 2014),
intelektualno su i emocionalno vezani uz svoju organizaciju, osje¢aju strast prema njezinim
ciljevima te zive za vrijednosti organizacije.

Na radnu angaziranost utjeCu karakteristike posla, percipirana organizacijska podrska,
percipirana podrSka rukovoditelja, nagrade i1 priznanja te distributivna i proceduralna
pravednost (Saks, 2006). Anitha (2014) razlikuje sedam ¢imbenika koji odreduju stupanj
angaziranosti zaposlenika: radno okruZenje, vodstvo, tim i suradnici, trening i razvoj karijere,
naknada za rad, organizacijske politike, procedure, strukture i sustavi te dobrobit. Deci i Ryan
(1987) propisuju upravljanje pomocu poticajnog radnog okruzenja pokazujuéi osjetljivost za
potrebe 1 osjecaje zaposlenika. Na taj nacin zaposlenici dobivaju pozitivhu povratnu
informaciju te su potaknuti da slobodno iznesu svoje brige, razviju nove vjestine i rijese
probleme vezane uz posao. Drugi glavni kriterij je vodstvo. Autenti¢no i podrzavajuce vodstvo
utjeCe na angaziranost zaposlenika na nacin da povecava njegovu ukljuc¢enost, zadovoljstvo 1
entuzijazam za rad (Schneider, Macey i Barbera, 2009). Vode su ti koji nadahnjuju, a ukoliko
su u tome dobri, angazman zaposlenika do¢i ¢e prirodno, sam po sebi (Wallace i Trinka, 2009).
Takoder, oni su i odgovorni za komunikaciju o vaZnosti zaposlenikovih napora za ukupan
poslovni uspjeh. Suradnici koji nas podrzavaju i u koje imamo povjerenja, kao i podrska tima,
promic¢u angaziranost zaposlenika (Kahn, 1990). Otvoreno 1 podrzavaju¢e okruzenje
neophodno je kako bi se zaposlenici osjecali sigurno na radnom mjestu te se mogli posvetiti
svojim  odgovornostima.  Takoder, takvo okruZenje omogucuje zaposlenicima
eksperimentiranje i isprobavanje novih stvari ¢ak i bez straha od posljedica (Kahn, 1990).
Dakle, ako je zaposlenik u dobrim odnosima sa svojim suradnicima, ocekuje se da ¢e njegova
radna angaziranost biti visoka. Trening i razvoj karijere jos je jedna vazna dimenzija u procesu
angaziranja zaposlenika jer pomaze zaposlenicima usredotociti se na rad. Trening poboljSava
to¢nost usluge te tako utjeCe na samopouzdanje zaposlenika, a time i na izvedbu usluga i
angaziranost zaposlenika (Paradise, 2008). Ukoliko organizacija pojedincu nudi priliku za rast

i razvoj karijere, to se smatra jednim aspektom nagradivanja (Alderfer, 1972). Naknada za rad
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neophodan je ¢imbenik angaziranosti jer motivira pojedinca da ostvari vise te se usredoto¢i na
rad i osobni razvoj. Kada zaposlenik dobije nagradu i priznanje za svoj rad, osjeca se obveznim
odgovoriti s viSom razinom radne angaziranosti (Saks, 2006). Kahn (1990) je uo¢io da je razina
zaposlenikove angaziranosti funkcija percepcije zaposlenika o nagradama koje dobiva.
Organizacijske politike, procedure, strukture i sustavi takoder utjeCu na angaziranost
zaposlenika. Vazne politike i postupci mogu ukljucivati pravedan odabir zaposlenika za neko
radno mjesto (Schneider i sur., 2009), fleksibilno radno vrijeme (Richman, Civian, Shannon,
Hill i Brennan, 2008), pomo¢ u uravnotezenosti privatnog i poslovnog aspekta zivota (Devi,
2009). Dobrobit zaposlenika najvaznija je mjera utjecaja organizacije na zaposlenika (Rath i
Harter, 2010). Drugim rije¢ima, mjera u kojoj je vodstvo zainteresirano za dobrobit zaposlenika
ima vazan efekt na angaziranost zaposlenika. Dakle, ako u svojoj organizaciji Zelimo
angazirane zaposlenike, trebamo utjecati na sve prethodno navedene faktore.

S druge strane, radna angaziranost dovodi do zadovoljstva poslom, odanosti
organizaciji, smanjenje namjere za fluktuacijom te pozZeljnog organizacijskog ponasanja (Saks,
2006).

Koncept angaZiranosti je evoluirao uzimajuci u obzir razna zaposlenikova ponaSanja
koja povecavaju njegovu produktivnost. Radna angaZiranost nije kratko i specificno stanje, ve¢
trajnije 1 sveobuhvatnije stanje koje nije usmjereno na odredeni objekt, dogadaj, pojedinca ili
ponasanje. MoZemo ju promatrati kroz tri dimenzije: energiju, posvecenost i udubljenost
(Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma i Bakker, 2002).

Energiju karakterizira visoka razina mentalne izdrzljivosti za vrijeme rada, spremnost
na ulaganje truda i upornost unato¢ teSkocama (Schaufeli i sur., 2002). Shirom (2003) je
definirao energiju kao afektivno stanje koje je odgovor na karakteristike posla te sadrzi fizicku
snagu, kognitivnu Zivahnost i emocionalnu energiju. Posvecenost se odnosi na snaznu
ukljucenost u rad uz dozivljavanje osje¢aja vaznosti, entuzijazma, inspiracije, ponosa i izazova
(Schaufeli 1 sur., 2002). Posvecenost se moze definirati i kao psiholoska identifikacija s
vlastitim poslom te osim kognitivnog stanja ukljucuje i afektivhu komponentu (Schaufeli i sur.,
2002). Udubljenost je karakterizirana potpunom koncentracijom na posao, pri ¢emu pojedincu
vrijeme na poslu brzo prolazi te nerado odlazi s posla (Schaufeli i sur., 2002). Biti u potpunosti
udubljen u posao mozemo opisati stanjem fokusirane paznje, jasno¢e uma, skladom uma i tijela,
koncentracije bez napora, potpune kontrole, gubitka samosvijesti, iskrivljenosti dozivljaja

vremena 1 intrinzi¢nog uzitka (Csikszrentmihalyi, 1990).
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Na radnu angaziranost mozemo gledati i kao na pozitivnu suprotnost izgaranja na poslu
(engl. burnout). Maslach, Schaufeli i Leiter (2001) navode da su odrZivo radno opterecenje,
osjecaj izbora i kontrole, odgovaraju¢e nagrade i priznanja, drustvena i socijalna podrska,
percipirana pravednost i smislen i znacajan posao povezani sa radnom angaZiranoScu.
Dimenzije energije i posvecenosti smatraju se izravnom suprotno$¢u dimenzijama izgaranja na

poslu, iscrpljenosti i cinizmu (Maslach i sur., 2001).

1.4. PsiholoSka osnaZenost

Interes za istrazivanje psiholoSke osnazenosti postoji ve¢ vise od trideset godina (Sagie
I Koslowsky, 2000). Brojni znanstvenici i prakticari koriste psiholosku osnazenost da bi
analizirali na koji je nacin dijeljenje snage i kontrole povezano sa uc¢inkovito$¢u organizacije,
ali i stavovima i ponasanjima zaposlenika te da bi opisali kako rukovoditelji mogu uvjezbavati
vjestine osnazivanja svojih podredenih ne bi li postigli organizacijske ciljeve (Shelton, 2002;
Spreitzer, 1996).

S obzirom na raznolikost istrazivackih svrha 1 konteksta istrazivanja, koncept
osnazivanja ima razli¢ito znacenje u razliitim situacijama (Zimmerman, 1990). Razlikujemo
dvije perspektive osnazivanja unutar radnog okruzenja: strukturno osnazivanje i psiholosko
osnazivanje. Do strukturnog osnaZivanja dolazi kada zaposlenici imaju pristup informacijama,
resursima, podrsci te imaju mogucnost ucenja i rasta (Laschinger, Finegan, Shamian i Wilk,
2004), dok do psiholoskog osnazivanja dolazi kada je pojedinac motiviran u odnosu na svoje
radno okruzenje te kada osjeca da moze oblikovati svoje radne uloge (Manojlovich, 2007).

Conger i Kanungo (1988) su prvi definirali pojam psiholo§kog osnazivanja kao proces
unapredenja osjecaja samoefikasnosti medu ¢lanovima organizacije kroz identificiranje stanja
koja uzrokuju nemoc¢ i smanjenje takvih stanja. Vazno je napomenuti da osnazivanje nije trajna
osobina li¢nosti generalizirana na situacije, ve¢ skup spoznaja oblikovanih radnom okolinom
(Thomas i Velthouse, 1990).

Na temelju istrazivanja Thomasa i Velthousea (1990), Spreitzer (1995) je definirala
psiholosku osnazZenost kao intrinzicnu motivaciju za zadatak koja odraZava osjecaj kontrole u
odnosu na svoj rad i aktivnu orijentaciju prema radnoj ulozi koja se ocituje u Cetiri dimenzije:
znacaj, kompetentnost, utjecaj i autonomija.

Dimenzija znacaja se 0odnosi na vrijednost cilja ili svrhe rada prema pojedin¢evim

vlastitim idealima i standardima (Thomas i Velthouse, 1990) te ukljucuje sukladnost zahtjeva
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radne uloge i pojedincevih uvjerenja, vrijednosti i ponasanja (Brief i Nord, 1990). Osnazeni
zaposlenici na ovoj dimenziji, osim $§to imaju osje¢aj da mogu izvrsiti radni zadatak, zbog
intrinzicne motivacije brinu o tome kako ¢e ga napraviti. Oni ulazu psihicku energiju u
aktivnosti te im je sudjelovanje u aktivnostima od osobnog znacaja, $to ljudima daje smisao,
strast ili misiju. Samo placa ili jednostavno obavljanje posla ne doprinosi osje¢aju smisla, ve¢
je za vecinu ljudi potrebna neka vecéa vrijednost, osjecaj trajnije koristi ili stvaranja boljeg
mjesta §to je povezano s osobnom vrijedno$¢u. Stoga ne ¢udi da stjecanje osobne koristi od
neke aktivnosti ne jam¢i osjecaj znacaja. S druge strane, uklju¢ivanje u aktivnosti bez znacenja
dovodi do neslaganja, dosade, iscrpljenosti, uznemirenosti te osjecaja odvajanja od posla
(Whetten i Cameron, 2011). Zaposlenici koji se osjeCaju osnazeno na 0voj dimenziji su
zaokupljeniji poslom, viSe predani i1 ukljuceni u rad, uporniji prilikom pokusaja ostvarenja
ciljeva (Whetten i Cameron, 2001), produktivniji, zadovoljniji te ulazu viSe energije od
zaposlenika koji se ne osjecaju osnazeno na dimenziji znacaja (Thomas i Velthouse, 1990).
Dimenzija kompetentnosti se odnosi na stupanj u kojem pojedinac posjeduje vjestine i
sposobnosti potrebne za uspjesno obavljanje posla ili radne aktivnosti. Prema Banduri (1986),
percipirana kompetentnost predstavlja samoefikasnost ili osobno majstorstvo, a pojedinci koji
imaju visoku razinu samoefikasnosti imaju visSe pokretackih ponasanja, ulazu velik trud te su
uporni u suoCavanju s preprekama. Da bi se pojedinac osjetio kompetentnim, moraju biti
ispunjena tri uvjeta: mora vjerovati da ima sposobnost rjeSavanja zadatka koji je pred njim,
mora biti spreman uloZiti napor te mora vjerovati da ne postoje nikakve vanjske prepreke koje
bi ga sprijecile u postizanju cilja. Pojedinci osnazeni na dimenziji kompetentnosti, produktivniji
su u svom radu te ulazu vise napora ne bi li izvr$ili radne zadatke (Thomas i Velthouse, 1990).
Dimenzija utjecaja se odnosi na stupanj u kojem pojedinac moze utjecati na strateske,
upravne ili operativne rezultate na radnom mjestu (Ashforth, 1989). Drugim rije¢ima, pojedinac
je uvjeren da vlastitim postupcima moze utjecati na ono $to se dogada zbog Cega vjeruje da
moze kontrolirati prepreke na koje nailazi. Ima osjecaj aktivne kontrole $to mu omogucuje da
okruZzenje prilagodava svojim Zeljama, za razliku od pasivne kontrole, gdje bi svoje zelje
prilagodavao okolini (Thomas i Vetlhouse, 1990). Da bi osoba bila osnazena na dimenziji
utjecaja, osim osjecaja unutarnjeg lokusa kontrole, mora razviti i osjecaj osobnih posljedica
povezanih s odredenim zadatkom kako bi vjerovala da ¢e uloZeni napor dovesti do odredenog

rezultata (Whetten i Cameron, 2011).
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Kontrola zaposlenika nad poslom koji obavlja odreduje dimenziju autonomije.
Dimenzija autonomije se odnosi na zaposlenikov osje¢aj slobode i osnazenosti koji mu
omogucuje donosenje odluka, a time i ponaSanja u skladu s odlukama (Spreitzer, 1995).
Osnazeni pojedinci na dimenziji autonomije imaju osjecaj slobode 1 alternativna rjesenja zbog
¢ega razvijaju osjecaj odgovornosti i vlasnistva nad svojim aktivnostima (Zimmerman, 1990).
Oni mogu preuzeti inicijativu, samostalno odluciti i isprobati nove ideje (Thomas i Velthouse,
1990). Umjesto da imaju osjecaj da su njihova djela unaprijed odredena, izvan njihove kontrole
ili neizbjezna, imaju internalni lokus kontrole (Whetten i Cameron, 2011). Osnazeni pojedinci
imaju osjecaj vlasnistva nad zadatcima pa mogu odrediti kako ¢e izvrSavati zadatke, kada i
koliko dugo ¢e raditi, Sto dovodi do osjecaja manje otudenosti od radne okoline (Maddux,
2002), zadovoljstva poslom (Organ i Green, 1974) i veceg ukljucivanja u posao (Runyon,
1973). Deci i Ryan (1985) su primijetili da su osobe koje percipiraju ve¢u moguénost izbora
fleksibilnije, kreativnije, otpornije, spremnije preuzeti inicijativu te imaju veci kapacitet
samoregulacije. S druge strane, osjeaj da situacija kontrolira osobu dovodi do poveéanja
napetosti i negativnih emocionalnih tonova te smanjenog samopostovanja.

Ove cetiri dimenzije psiholoSke osnazenosti odrazavaju aktivnu orijentaciju radne
uloge. Zaposlenik koji je psiholoski osnazen smatra da njegove Zelje i osjecaji mogu oblikovati
njegovu radnu ulogu 1 kontekst. Takoder, Cetiri dimenzije ¢ine cjelinu ili ,,gestalt™ osnaZenosti
na radnom mjestu koja je relativno stabilna u vremenu (Spreitzer, 1995).

Seibert, Wang i Courtright (2011) u svojoj meta-analizi razlikuju dvije kategorije
prediktora psiholoske osnazenosti: individualne i kontekstualne. Spol, dob, obrazovanje,
stalnost radnog mjesta te hijerarhijska pozicija radnog mjesta i sklonost pozitivhom
samoprocjenjivanju pripadaju kategoriji individualnih prediktora psiholoskog osnazivanja. U
kategoriju kontekstualnih prediktora spadaju: postupci rukovoditelja koji su usmjereni
optimiziranju ucinkovitosti zaposlenika, socijalno-politicka podr$ka, vodstvo i pojedine
karakteristike dizajna posla. Generalno gledano, kontekstualni prediktori u vecoj myjeri
predvidaju psiholoSku osnazenost zaposlenika od individualnih.

Neki od postupaka rukovoditelja koji su usmjereni optimiziranju ucinkovitosti
zaposlenika su: davanje vece koliine informacija zaposlenicima, poveéanje kontrole koju
zaposlenik ima u svom poslu, nudenje vise znanja, vjestina i sposobnosti vezanih uz rad te
povecanje motivacije zaposlenika za postizanje organizacijskih ciljeva (Seibert i sur., 2011).

Socijalno-politicka podrska odnosi se na koli¢inu materijalnih, psiholoskih i socijalnih resursa
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pruzenih zaposlenicima u radnom kontekstu (Spreitzer, 1996). Neki od aspekata socijalo-
politicke podrske su: klima podrSke u organizaciji, percepcija zaposlenika da ga organizacija
smatra vrijednim i brine o njemu, te razina povjerenja koje organizacija ima u zaposlenika
(Seibert i sur., 2011). Neka od ponasanja vodstva koja dovode do povecane psiholoske
osnazenosti su: komuniciranje o strateskim ciljevima koji zaposlenicima omogucuju uvid u
vrijednost njihovog rada te time povec¢ava smislenost, davanje zaposlenicima vece autonomije
te ukljuéivanje zaposlenika u razne aktivnosti, pruzanje povratne informacije i primjera
uzornog ponasanja. Takoder, karakteristike posla, obogacivanje posla, jasnoca uloga, ali i jasna
povratna informacija vazni su prediktori psiholoskog osnazivanja (Seibert i sur., 2011).
Psiholoska osnazenost zaposlenika doprinosi veéem zadovoljstvu poslom,
organizacijskoj odanosti, naporu koji pojedinac ulaze u izvrSavanje radnih zadataka te manjim
namjerama napustanja organizacije. Takoder, osnaZzeni zaposlenici bolje izvode svoje radne
zadatke, pokazuju vise pozeljnih organizacijskih ponasanja te su inovativniji (Seibert i sur.,

2011).

1.5. Kvaliteta usluge

Iako konkurentske organizacije pruzaju iste vrste usluga, razlikuju se u kvaliteti usluga
koje pruzaju, $to klijenti najbolje znaju. Za klijente, konkurentske organizacije mozda izgledaju
isto, ali ne pobuduju u njima iste osjecaje. Odnosno, kvaliteta usluge postala je ono Sto jednu
organizaciju ¢ini razli¢itom od druge. Kvaliteta se odnosi na sukladnost klijentovih o¢ekivanja
i dobivene usluge, pa je to klijentova definicija kvalitete, a ne ona koju je postavila uprava
organizacije. Klijent percipira kvalitetu usluge usporedujuci ono $to on Zeli ili o¢ekuje s onim
Sto je zapravo dobio. Kako bi stekla reputaciju kvalitetne organizacije, ona mora ispuniti ili
premasiti klijentova ocekivanja (Parasuraman, Zeithaml i Berry, 1988).

Kvaliteta usluge kao akademska disciplina javila se osamdesetih godina 20. stoljeca,
kada je doslo do rasta usluznog sektora (Wisniewski i Wisniewski, 2005). Kvaliteta usluge je
apstraktan, promjenjiv i viSedimenzionalan konstrukt, zbog Cega ga je tesko definirati, opisati
ali i izmjeriti.

Jedan od prvih modela kvalitete usluge opisao je Gronroos (1984). Uveo je pojmove
o¢ekivane i percipirane kvalitete usluga te navodi da klijent usporeduje svoja ocekivanja s
dozivljenom uslugom, a kao rezultat te evaluacije dolazi do percipirane kvalitete usluge.

Takoder, Gronroos (1984) je identificirao ¢imbenike koji utjeCu na razli¢ite elemente modela.

16



Tako na ocekivanja potrosaca utjeCu marketinske aktivnosti, tradicija, ideologija, usmena
predaja i prethodna iskustva. Na percepciju kvalitete usluga utjecu i instrumentalna kvaliteta
(tehnicki rezultat procesa pruzanja usluga) i izraZena izvedba (rezultat interakcije kupca s
ljudskim i materijalnim resursima tijekom pruzanja usluge).

Isti autor uvodi i pojmove tehni¢ke i funkcionalne dimenzije kvalitete. Tehnicka
dimenzija kvalitete usluge odnosi se na ono $to klijent dobiva u interakciji s pruzateljem usluge,
dok se funkcionalna dimenzija kvalitete usluge odnosi na naé¢in kako klijent dobiva odredenu
uslugu. Iako kvaliteta usluge ovisi o obje dimenzije, samo tehnicku dimenziju moZemo mjeriti.
Gronroos (1984) je u svoj model uveo i imidz pruzatelja usluge koji ovisi o obje dimenzije
kvalitete usluge, a rezultat je percepcije organizacije od strane klijenta.

Klijenti procjenjuju ponudu usluge na temelju vlastitih i tudih prethodnih iskustava,
ponaSanja i izgleda zaposlenika, lokaciji, uredenju prostora, urednosti i cijeni. Takoder, oni
unaprijed procjenjuju od koje ponude mogu najvise dobiti, stvarajuéi na taj nacin ocekivanje u
skladu s kojim i djeluju. Kao $to je ranije spomenuto, kvaliteta usluge je veoma promjenjiv
konstrukt jer je usluga svaki put, ¢ak i prema istom klijentu pruzena na razli¢it nacin, odnosno,
razlic¢ita je interakcija izmedu pruzatelja i primatelja usluge.

Parasuraman i suradnici (1988) su u terminima jaza identificirali pet situacija koje mogu
biti razlog percepcije lose kvalitete usluga. Prvi se odnosi na jaz izmedu ocekivanja klijenata i
percepcije menadzmenta. Menadzment ne identificira 1 ne razumije Zelje 1 ocekivanja klijenata,
odnosno ne razumije kakva bi usluga trebala biti ili koja bi razina usluge trebala postojati ne bi
li zadovoljila potrebe potrosaca. Drugi je jaz onaj izmedu percepcije menadzmenta i
specifikacije kvalitete usluge. Iako je menadzment razumio i uvaZzio potrebe i ocekivanja
klijenata, nije adekvatno postavio standarde izvedbe pa je nemoguce ostvariti ocekivanja
klijenata zbog razlicitih ograni¢enja kao S§to su nedostatak ljudskih resursa, nedovoljna
posvecenost kvaliteti, trziSna ogranicenja. Treci je jaz onaj izmedu specifikacija kvalitete usluge
i pruzanja usluge. Cak i ako menadzment razumije potrebe klijenata te su utvrdene specifikacije
usluga, usluga nije pruzena na odgovarajuci nac¢in. Razlog neadekvatne usluge uglavnom lezi
u osoblju, njihovoj nedovoljnoj educiranosti te previsokim ili suprotstavljenim standardima koji
su postavljeni pred njih. Do Cetvrtog jaza, odnosno onog izmedu pruzanja usluge i vanjskih
komunikacija dolazi zbog utjecaja oglasavanja na ocekivanja potrosac¢a. Obecanja dana putem
oglaSavanja povecavaju ocekivanja potrosaca, koja pruzatelji usluge ne mogu ispuniti. Do

posljednjeg jaza, onog izmedu ocekivane i percipirane usluge, dolazi kada klijent pogresno
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shvati kvalitetu usluge. Sukladnost izmedu ocekivanja i percepcije klijenata klju¢na je za
ostvarivanje kvalitete usluge.

Do svakog jaza moze do¢i jedino ukoliko ne postoji neki od prethodnih jazova. S
obzirom na to da je percipirana kvaliteta usluge posljedica petog jaza koji se odnosi na
sukladnost ocekivane i percipirane usluge, ona ovisi i o prethodna Cetiri jaza.

SERQUAL (Parasuraman i sur., 1988) je jedan od najpoznatijih viSedimenzionalnih
modela kvalitete usluge, a temelji se na usporedbi izmedu pruzene i o¢ekivane usluge, ali i na
uspostavljanju i razumijevanju jaza do kojih dolazi u procesu pruzanja usluga. Model se, zbog
svoje jednostavnosti i kvantitativne procjene, primjenjuje za mjerenje razliitih vrsta usluga.

Parasuraman i sur. (1988) navode da je nuzno razlikovati elemente kvalitete proizvoda i
kvalitete usluga. Originalna verzija SERQUAL (Parasuraman i sur., 1988) mjernog instrumenta
obuhvac¢a deset elemenata kvalitete usluge: pouzdanost, poslovnost i odgovornost,
komunikaciju, kompetentnost, uljudnost, pristupacnost, kredibilitet, poistovjeéivanje, sigurnost
1 opipljivost. Pouzdanost karakterizira odgovorno i to¢no realiziranje obecane usluge, dok se
poslovnost i odgovornost odnose na spremnost i raspolozivost zaposlenika za pruzanje usluga.
Komunikacija je u ovom kontekstu definirana kao pruzanje informacija klijentima, a
kompetentnost kao posjedovanje potrebnih znanja i1 vjeStina za obavljanje usluga. Uljudnost
ukljucuje ljubaznost, razumijevanje 1 poStovanje, a pristupacnost lako¢u kontakta, dostupnost
usluge i lokacije. Kredibilitet obuhvaca postenje, profesionalnost, ugled i povjerenje, dok se
poistovje¢ivanje odnosi na napor kojega zaposlenik ulaze kako bi razumio Zelje i potrebe
klijenata. Sigurnost znaci slobodu od opasnosti, rizika i sumnje, dok je opipljivost cimbenik
koji predstavlja vidljive ¢cimbenike kvalitete usluga kao $to su izgled fizi¢kih prostorija, opreme,
osoblja i komunikacijskih materijala. Autori su naknadno spomenutih deset dimenzija sveli na
pet: opipljivost, pouzdanost, odaziv na zahtjeve kupaca, sigurnost i razumijevanje.

S obzirom na jaz izmedu ocekivane i percipirane usluge moguce su tri situacije. U
situaciji kada je o¢ekivana usluga vec¢a od percipirane dolazi do nezadovoljavajuée kvalitete te
je percipirana usluga losija. Ukoliko su ocekivana i percipirana usluga jednake, usluga je
zadovoljavajuca, a u situaciji kada je oCekivana usluga manja od percipirane, percipirana usluga
je vise nego zadovoljavajuca i tezi idealnoj kvaliteti (Parasuraman i sur., 1988).

Visoko kvalitetna usluga dovodi do mjerljive prednosti u obliku dobiti, usteda i udjela
na trziStu, pa tako organizacije kvalitetu usluga stavljaju na vrh strateskih ciljeva (Uttal, 1987).

Kvaliteta usluga jedan je od najznacajnijih konstrukata za objasnjavanje buduéih ponasanja
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kupaca (Zeithaml, Berry i Parasuraman, 1993) te ima velik utjecaj na financijske rezultate
(Rust, Zahorik i Keiningham, 1995). U usluznim su djelatnostima zaposlenici izvodaci, a ne
radnici, a njihovo ponaSanje vazan je dio kvalitete usluga koju kupci dozivljavaju. Veéina je
menadzera danas svjesna kako zaposlenici koji pruzaju usluge kupcima imaju ogroman utjecaj
na ukupnu kvalitetu usluge.

Empirijsko istrazivanje profitnog ucinka marketinskih strategija pokazuje pozitivan
odnos izmedu kvalitete usluge i organizacijske uspjeS$nosti. Drugim rije¢ima, percipirana
kvaliteta proizvoda i usluge najkriti¢niji je ¢imbenik koji ima efekt na izvedbu poslovne
jedinice u odnosu na kvalitetu proizvoda i usluga konkurenata na trzistu (Buzzell i Gale, 1987).
Takoder, Reichheld i Sasser (1990) nude uvjerljive dokaze da zadrzavanje kupaca kroz
kvalitetu usluge povecava dobit kroz povecanu kupnju i veéi broj preporuka klijenata, vece

cijene i manje operativne troskove.

1.6. Povezanost organizacijske pravednosti, zadovoljstva poslom, psiholoSke osnaZenosti i

radne angaZiranosti s kvalitetom usluge

UsluZznu djelatnost karakterizira potreba za u¢inkovitom interakcijom izmedu pruzatelja
usluge i klijenta kako bi se povecéalo zadovoljstvo klijenata i postigla visoka kvaliteta usluge.
Heterogenost 1 nesigurnost povezana sa pruzanjem usluge otezava mogucnost odredivanja i
predvidanja adekvatnih ponaSanja zaposlenika u interakciji s klijentima, zbog cega su
ponasanja pomaganja klijentima izrazito vrijedna.

Organizacijska je pravednost vazna za objasnjavanje mnogih organizacijskih ishodnih
varijabli (Greenberg, 1990). Zaposlenici koji smatraju da su nepravedno tretirani, manje
vjerojatno ¢e se ukljuciti u pozeljna organizacijska ponaSanja (Rupp i Cropanzano, 2002).
Takoder, Cohen-Charash i Spector (2001) u svojoj su meta-analizi utvrdili povezanost
distributivne, proceduralne 1 interakcijske pravednosti sa pozeljnim organizacijskim
ponasanjem. Distributivna je (ne)pravednost ja¢i prediktor namjere za odlaskom iz
organizacije, zadovoljstva poslom i pozeljnog organizacijskog ponasanja od proceduralne
pravednosti (Nadiri i Tanova, 2010). S obzirom na slicnost konstrukata pozeljnog
organizacijskog ponasSanja 1 visoke kvalitete usluge, barem §to se usluznih djelatnosti tice,
Maxham i Netemeyer (2003) su zakljucili da ¢e nepravedno tretirani zaposlenici odbiti pokazati

ponasanja pomaganja prema klijentima i time izravno utjecati na kvalitetu usluge. Moliner,
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Martinez-Tur, Ramos, Peiro i Cropanzano (2008) su dobili znacajnu povezanost izmedu
organizacijske pravednosti i visoke kvalitete usluge. Takoder, pokazali su da proceduralna i
interakcijska pravednost preko radne angaziranosti djeluju na visoku kvalitetu usluge.

Grandey, Dickter i Sin (2004) navode da iako distributivna i proceduralna pravednost
organizacije utjecu na kvalitetu usluge preko zadovoljstva poslom, interakcijska (ne)pravednost
kupaca moze utjecati na percepciju kvalitete usluga. Naime, ako zaposlenik smatra da je
nepravedno tretiran od strane kupaca on uzvra¢a nepravednost, $to kupac moze prepoznati,
¢ime se smanjuje kvaliteta pruzene usluge. Prema teoriji socijalne razmjene (Blau, 1964),
zaposlenici koji dobivaju ekonomske i socijalno emocionalne resurse iz organizacije imaju
tendenciju ,,vratiti dug* organizaciji kroz vecu radnu angaziranost i bolju izvedbu (Saks, 2006).

S obzirom na to da kvaliteta usluge ovisi o radu zaposlenika, percepcija organizacijske
pravednosti vrlo je vazna jer povecava zadovoljstvo poslom te dovodi do povecane kvalitete
usluge koja konac¢no rezultira povecanim zadovoljstvom i lojalnos¢u kupaca. S druge strane,
ako zaposlenici dozivljavaju nepravedan tretman od strane organizacije, bit ¢e spremniji
napustiti organizaciju, $to dovodi do loSije kvalitete usluge, pogotovo ukoliko su se klijenti
navikli na stalne zaposlenike i Zele biti posluzeni upravo od njih (Nadiri i Tanova, 2010).

U usluznim organizacijama je moguce da je zadovoljstvo zaposlenika u najvecoj mjeri
povezano s zadovoljstvom Klijenata. Naime, zadovoljstvo poslom pozitivno je povezano sa
samoprocjenom kvalitete usluge (Schlesinger i Zornitsky, 1991), ali i sa kvalitetom usluge
percipiranom od strane klijenata (Yoon, Beatty i Suh, 2001).

Ironson, Smith, Brannick, Gibson i Paul (1989) smatraju da treba promatrati odnos
specifi¢nih dimenzija zadovoljstva poslom i specificnih ponasanja u pruzanju usluge. Ako
razlikujemo ekstrinzi¢ne od intrinzi¢nih dimenzija zadovoljstva poslom, rezultati istrazivanja
govore u prilog vecoj povezanosti intrinzi¢nih dimenzija i kvalitete usluge (Ivancevich, 1979).
Osjecaj postignuca kod zaposlenika moZze proizaci iz ispunjavanja izazova ili pomoc¢i klijentu,
Sto je, za razliku od izvanjskih nagrada, pod kontrolom zaposlenika. Snipes, Oswald, LaTour i
Armenakis (2005) svojim su istrazivanjem pokazali da je zaposlenikova percepcija samog
posla, odnosno njegovo zadovoljstvo sadrzajem posla, vise povezana s kvalitetom usluge od
drugih dimenzija kao $to su zadovoljstvo placom i moguc¢nostima napredovanja.

Radna angaziranost zaposlenika vazna je odrednica kvalitete usluge jer dovodi do
spremnosti zaposlenika da idu iznad svoje formalne uloge i uloze napor u obliku dodatnog

vremena ili energije kako bi udovoljili zeljama klijenata. Angazirani zaposlenici ne samo da
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usmjeravaju svoje fizicke napore prema ostvarenju ciljeva povezanih s njihovom radnom
ulogom, nego pokazuju i kognitivnu budnost i emocionalnu povezanost s ostvarivanjem ciljeva.
Nasuprot tome, zaposlenici koji su jako odvojeni od svoje radne uloge, zadrzavaju svoju
fizicku, kognitivnu i emocionalnu energiju, $to se odrazava u njihovoj pasivnosti (Kahn, 1990).
Radna angaziranost moze doprinijeti kvaliteti usluge preko dodatnih fizickih, kognitivnih 1
emocionalnih napora. Naime, ulaganje fizicke energije doprinijet ¢e ostvarivanju ciljeva i
povecati pozeljna organizacijska ponasanja kroz duze vrijeme. Ulaganje kognitivne energije u
svoju radnu ulogu doprinosi organizacijskim ciljevima jer je pojedinac oprezniji, pazljiviji i
fokusiraniji. Ulaganje emocionalne energije u radnu ulogu pomaze pojedincu u ispunjavanju
emocionalnih zahtjeva njegove radne uloge, koja onda rezultira jedinstvenom i potpunijom
radnom izvedbom (Kahn, 1990). Dakle, angazirani pojedinci ulazu svoje fizicke, kognitivne i
emocionalne napore u svoju radnu ulogu te pokazuju poboljSanu radnu izvedbu jer rade
intenzivnije, dulje, posveéuju vise paznje zadatku, vise su usredotoCeni na odgovornosti te su
viSe emocionalno povezani sa zadatcima koji ¢ine njihovu radnu ulogu (Rich, Lepine i
Crawford, 2010).

Zaposlenici koji su angaziraniji osiguravaju bolju uslugu kupcima, zbog ¢ega je vazno
ohrabrivati angaziranost zaposlenika koji imaju direktan kontakt sa klijentima (Moliner i sur.,
2008). Angazirani zaposlenik koncentriran je na lojalnost klijenata te se ponaSa na nacin da daje
klijentima razlog da se vrate. Takoder, indirektno utjecu na svoje suradnike motivirajuci ih i
poticuci njihovu angaZiranost (Devi, 2009).

Vaznu ulogu u poboljSanju kvalitete usluge ima i psiholoSko osnaZivanje (Leslie,
Holzhalb i Holland, 1998). Iz perspektive zaposlenika, osje¢aj osnazenosti pozitivno je povezan
s zaposlenikovim pozeljnim stavovima i ponaSanjima. Drugim rije¢ima, ako zaposlenici
smatraju da im rukovoditelj dozvoljava odgovarajué¢u kontrolu i ovlasti u radu, oni ¢e imati
pozitivnije stavove prema svom poslu (Yoon i sur., 2001). Osnazeni zaposlenici bit ¢e
zadovoljniji svojim poslom te ¢e pruzati kvalitetniju uslugu (Hartline i1 Ferrell, 1996). Osjecaj
osnazenosti pruza zaposlenicima osjecaj kontrole koji je potreban kako bi napravili nuzne

promjene za poboljSanje kvalitete usluga.
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2. Cilj, problemi i hipoteze

2.1. Cilj istraZivanja

Dosadasnja istrazivanja upucuju na povezanost percepcije pravednosti, zadovoljstva
poslom, radne angaziranosti i psiholoSke osnazenosti s kvalitetom usluge. Stoga je glavni cilj
0vog istrazivanja ispitati povezanost i doprinos percepcije (ne)pravednosti 1 njenih korelata
kvaliteti usluge. Ovim istrazivanjem obuhvacen je veéi broj psiholoskih varijabli za koje je
pretpostavljeno da doprinose kvaliteti usluge. Kvaliteta usluge jedan je od pokazatelja radne

uspjesnosti, a U nas je rijetko ispitivana njezina povezanost sa psiholoskim varijablama.

2.2. Problemi rada

Problem 1. Konstruirati i validirati Upitnik samoprocjene kvalitete usluge u
trgovinskom poduzedu.

Problem 2. Konstruirati i validirati Skalu organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge u
trgovinskom poduzecu.

Problem 3. Utvrditi stupanj povezanosti dimenzija organizacijske pravednosti
(distributivna, proceduralna i interakcijska), pravednosti suradnika, pravednosti kupaca,
zadovoljstva poslom, radne angaZiranosti, psiholoske osnaZzenosti zaposlenika s
organizacijskim c¢imbenicima kvalitete usluge, ukupnom kvalitetom usluge i njezinim
dimenzijama.

Problem 4. Utvrditi doprinos dimenzija organizacijske pravednosti (distributivna,
proceduralna i interakcijska), pravednosti suradnika, pravednosti kupaca, zadovoljstva poslom,
radne angaziranosti, psiholoSke osnazenosti zaposlenika i organizacijskih ¢imbenika kvalitete

usluge pojedinim dimenzijama kvalitete usluge te ukupnoj kvaliteti usluge zaposlenika.

2.3. Hipoteze

Hipoteza 1. Upitnik samoprocjene kvalitete usluge imat ¢e Cetvero-faktorsku strukturu:
odnos sa suradnicima, interpersonalni odnos prema kupcima, pozadinski odnos prema kupcima,
odnos prema proizvodu/prodavaonici.

Hipoteza 2. Skala organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge imat ¢e jedno-faktorsku

strukturu.
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Hipoteza 3. Postoji statistiCki znacCajna pozitivna povezanost izmedu dimenzija
organizacijske pravednosti, pravednosti suradnika, pravednosti kupaca, zadovoljstva poslom,
radne angaziranosti 1 psiholoSke osnaZenosti zaposlenika s organizacijskim cCimbenicima
kvalitete usluge, ukupnom kvalitetom usluge i njezinim dimenzijama.

Hipoteza 4. Dimenzije organizacijske pravednosti, pravednost suradnika, pravednost
kupaca, zadovoljstvo poslom, radna angaziranost, psiholoSka osnazenost zaposlenika i
organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge statisti¢ki su znacajni pozitivni prediktori kvalitete

usluga.
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3. Metoda

3.1. Ispitanici

Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku zaposlenika jedne trgovinske
organizacije. U istrazivanju je sudjelovalo 206 prodavaca s§to ¢ini ukupno 70% zaposlenih
prodavaca u toj trgovinskoj organizaciji. Prodavaci rade u 44 prodavaonice razli¢itog formata
gdje je raspon broja prodavaca po prodavaonici od 1 do 37. Kako bi se sa¢uvala anonimnost

ispitanika, nisu prikupljeni demografski podatci.

3.2. Mjerni postupci

Upitnik percepcije organizacijske pravednosti (Jakopec i Susanj, 2014) sastoji se od 15 Cestica,

odnosno tri subskale kojima se ispituju tri dimenzije organizacijske pravednosti: distributivna
(,,Organizacija me pravedno nagraduje obzirom na trud koji ulazem u posao*), proceduralna
(,,Postupci moje organizacije koji utjeGu na mene su pravedni i nepristrani®) i interakcijska
(,,Organizacija me tretira na primjeren nacin®). Svaka od tri dimenzije pravednosti ispituje se
pomocu 5 Cestica. Tvrdnje se procjenjuju na skali Likertova tipa od pet stupnjeva od 1 = uopce
se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Kompozitni je rezultat odreden kao prosjecna
vrijednost procjena na svim Cesticama pripadajuce subskale. Visi rezultati ukazuju na visu
razinu percipirane pravednosti svake od tri dimenzije pravednosti organizacije. Upitnikom se
dobiva 1 mjera ukupne pravednosti organizacije €iji je kompozitni rezultat odreden kao
prosjecna vrijednost procjena pravednosti na svim cCesticama distributivne, proceduralne i1
interakcijske pravednosti organizacije. Takoder, viSi rezultati upucuju na viSu razinu
percipirane ukupne pravednosti organizacije. Jakopec i SuSanj (2014) su u originalnom
istrazivanju utvrdili pouzdanost unutarnje konzistencije Cronbachovim alfa koeficijentom koji
za subskalu distributivne pravednosti iznosi .91, za subskalu proceduralne pravednosti .85, a za
subskalu interakcijske pravednosti organizacije iznosi .88.

Skala interakcijske pravednosti kupaca sastoji se od 5 Cestica koje su prilagodene za

suradnike kao drugi izvor pravednosti te ¢ine Skalu interakcijske pravednosti suradnika

(prilagodeno prema Jakopec i Susanj, 2014). Primjer tvrdnje za Skalu interakcijske pravednosti
kupaca je ,,Moji kupci me tretiraju na pristojan nacin‘, dok je za skalu interakcijske pravednosti

suradnika variran samo izvor pravednosti pa tvrdnja glasi: ,,Moji suradnici me tretiraju na
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pristojan na¢in“. Tvrdnje se procjenjuju na skali Likertova tipa od pet stupnjeva od 1 = uopcée
se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Visi rezultat na svakoj subskali ukazuje na visu
razinu dozivljene interakcijske pravednosti od strane kupaca, odnosno od strane suradnika.
Jakopec i SuSanj (2014) su utvrdili pouzdanost skale interakcijske pravednosti Cronbachovim

alfa koeficijentom te on iznosi .89.

Upitnik zadovoljstva poslom (Gregson, 1987) mjeri pet dimenzija zadovoljstva poslom:
zadovoljstvo placom (,,Moja je pla¢a dobra®), moguénos¢u napredovanja (,,U mojoj radnoj
organizaciji postoje dobre moguénosti za napredovanje), poslom (,,Posao mi pruza osjecaj
ispunjenosti‘), nadredenim (,,Nadredeni dobro rade svoj posao®) i suradnicima (,,lmam dobre
suradnike®). Na svaku se dimenziju odnosi Sest Cestica, pa se upitnik sastoji od ukupno 30
Cestica. Tvrdnje se procjenjuju na skali Likertova tipa od pet stupnjeva od 1 = uopée se ne
slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Upitnikom se dobiva i mjera ukupnog zadovoljstva
poslom ¢iji je kompozitni rezultat odreden kao zbroj Cestica, pri cemu visi rezultati ukazuju na
viSu razinu zadovoljstva poslom. Upitnik zadovoljstva poslom (Gregson, 1987) na hrvatski
jezik preveli su Susanj i Jakopec (2012). Cronbach alfa koeficijent za skalu zadovoljstva placom
iznosi .85, zadovoljstva mogucénoséu napredovanja .90, zadovoljstva poslom .84, zadovoljstva

nadredenim .86, a za skalu zadovoljstva suradnicima .84.

Utrecht skala radne angaziranosti (Utrecht Work Engagement Scale, UWES; Schaufeli

i sur., 2002) koriStena je za procjenu radne angaziranosti zaposlenika. Skalu su na hrvatski jezik
preveli Jakopec, SuSanj, Kit, Margareti¢ i Gazdek (2016). Sastoji se od 17 Cestica koje ispituju
tri dimenzije radne angaZiranosti: energiju (6 Cestica; primjer: ,,Na radnom mjestu se osje¢am
snazno i energicno), posvecenost (5 Cestica; primjer: ,,Posao koji radim smatram znacajnim i
svrhovitim®) i udubljenost (6 ¢estica; primjer: ,,Kada radim, vrijeme leti*), kao i ukupnu radnu
angaziranost. Ukupna radna angaZiranost je kompozitni rezultat odreden kao zbroj Cestica, a
visi rezultati ukazuju na visu razinu radne angaziranosti. Ispitanici tvrdnje procjenjuju na skali
Likertova tipa od pet stupnjeva od 1 = uopée se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem.
Schaufeli i sur. (2002) utvrdili su pouzdanost tipa unutarnje konzistencije u rasponu od .68 do
.91 za pojedine dimenzije i ukupnu radnu angaziranost.

Upitnik psiholoske osnazenosti (Spreitzer, 1995) sastoji se od 12 Cestica koje ispituju

cetiri dimenzije psiholoSke osnazenosti zaposlenika: znacaj (,,Moje poslovne aktivnosti su meni
osobno znacajne®), autonomiju (,,Mogu samostalno donositi odluke vezane uz moj posao*),

utjecaj (,,lmam znacajan utjecaj na ono S§to se dogada u mojoj trgovini®) i kompetentnost
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(,Uvjeren/a sam da posjedujem sposobnosti potrebne za obavljanje mog posla“). Svaka
subskala obuhvaca 3 Cestice, a Cestice se procjenjuju na skali Likertova tipa od pet stupnjeva
od 1 = uopce se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Kompozitni je rezultat odreden kao
prosjecna vrijednost procjena svih tvrdnji pojedine subskale, pri ¢emu visi rezultati ukazuju na
viSu razinu izrazenosti svake od cetiri dimenzije psiholoske osnazenosti zaposlenika.
Upitnikom se dobiva i ukupna mjera psiholoske osnazenosti izraZzena kao prosjecna vrijednost
procjena svih tvrdnji, a visi rezultati ukazuju na visu razinu ukupne psiholoSke osnazenosti
zaposlenika. Spreitzer, De Janasz i Quinn (1999) su provjerili pouzdanost tipa unutarnje
konzistencije te ona za dimenziju znacaja iznosi .86, dimenziju autonomije .82, dimenziju
utjecaja .88 te za dimenziju kompetentnosti .81. Upitnik su na hrvatski jezik preveli SusSanj,
Jakopec i Bosnjak (2016).

Upitnik samoprocjene kvalitete usluge konstruiran je za potrebe ovog istrazivanja.

Sadrzaj Cestica upitnika kreiran je kvalitativnom metodologijom. Provedena su dva odvojena
strukturirana intervjua s dva iskusna rukovoditelja prodavaonica trgovinske organizacije u kojoj
je provedeno istrazivanje. Cilj intervjua bio je prikupiti opise koji se odnose na kvalitetu usluge
u njihovoj prodavaonici iz perspektive prodavaca. Konac¢na verzija upitnika ukljucivala je 26
Cestica koje se sadrzajno odnose na kvalitetu odnosa sa suradnicima (,,Pomazem suradnicima
kad god sam u mogucnosti®), interpersonalnog (,,U mojoj prisutnosti, kupac se osjeca
dobrodoslo®) i pozadinskog odnosa prema kupcima (,,Ukoliko u trgovini nema proizvoda Kkoji
kupac trazi, potrudim se prona¢i mu zamjenski®) te odnosa prema proizvodu/prodavaonici
(,,Redovito odrzavam prodajni prostor €istim 1 urednim kako bi se kupci osjecali ugodno®).
Cestice se procjenjuju na skali ¢estine ponasanja Likertova tipa od pet stupnjeva od 1 = nikad
do 5 = uvijek.

Skala organizacijskih cimbenika kvalitete usluge takoder je konstruirana za potrebe

ovog istrazivanja. U kvalitativnom predistrazivanju strukturiranim intervjuom ispitana su dva
iskusna rukovoditelja (ista kao i za kreiranje Skale samoprocjene kvalitete usluge) prodavaonice
trgovinske organizacije u kojoj je provedeno istrazivanje. Tijekom intervjua, rukovoditelji su
odgovarali na pitanja koji su to organizacijski ¢imbenici koji utjeCu na kvalitetu usluge u
njihovoj prodavaonici iz perspektive prodavaca. Skala se sastoji od 4 Cestice (primjer:
»Smatram da su cijene proizvoda u nasim trgovinama prihvatljive*) koje se procjenjuju na skali
Cestine ponaSanja Likertova tipa od pet stupnjeva od 1 = nikad do 5 = uvijek. Kompozitni je

rezultat odreden kao zbroj Cestica pri cemu visi rezultati ukazuju na veéi utjecaj organizacijskih
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¢imbenika na kvalitetu usluge, pod pretpostavkom da ¢e skala imati jedno-faktorsku strukturu.

3.3. Postupak istraZivanja

Istrazivanje je provedeno u 44 prodavaonice iste trgovinske organizacije u razdoblju od
14 dana. Pet dana prije pocetka istrazivanja zaposlenici su elektronskom postom od strane
Uprave obavijesteni o provodenju istrazivanja. Sudionicima je osigurana privatnost prilikom
ispunjavanja upitnika, a sudjelovali su svi zaposlenici koji su bili prisutni na radnom mjestu na
dan provodenja istrazivanja. Istrazivaé je nadzirao ispunjavanje upitnika te zaposlenicima dao
kratku uputu. Zaposlenicima je re¢eno da se istrazivanjem Zeli provjeriti kako vide pravednost
svoje organizacije, suradnika i kupaca te kako se osje¢aju u svom radnom okruzenju. Naglaseno
im je da je sudjelovanje u istrazivanju u potpunosti anonimno i dobrovoljno te da ¢e se dobiveni
podaci koristiti isklju¢ivo u znanstveno-istrazivacke svrhe. Sudionici Su upozoreni da na
upitnike ne upisuju svoje ime i prezime. Ispunjavanje upitnika trajalo je priblizno 20 minuta.
Cestice svih mjerenih varijabli, osim Upitnika samoprocjene kvalitete usluge i Skale
organizacijskih ¢cimbenika kvalitete usluge (koje su sacinjavale zadnji dio upitnika) po sluc¢aju
su rasporedene tako da formiraju jedinstven upitnik. Podaci prikupljeni istraZivanjem
objedinjeni su u jednu bazu te su obradeni programskim paketom za statisticku obradu — IBM

SPSS 20.0.
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4. Rezultati

4.1. Faktorska analiza Upitnika samoprocjene kvalitete usluge

Faktorskom analizom provjerena je struktura Upitnika samoprocjene kvalitete usluge.
Za provodenje faktorske analize zadovoljeni su svi uvjeti (Bartlettov test sfericiteta je znacajan
uz p<0.01; a Kaiser-Mayer-Olkinov test ima vrijednost od 0.87). Koristena je metoda glavnih
komponenti uz Oblimin rotaciju.

Prema Kaiser-Guttmanovom kriteriju izdvojeno je 5 faktora s vrijednos$éu
karakteristiénog korijena vecom od 1 koji objasnjavaju 59.8% varijance kriterija. Njihove
vrijednosti nakon rotacije iznose 4.76, 4.04, 3.42, 3.11 i 2.02. Peto-faktorska struktura nije
zadrzana jer su neki faktori objasnjeni s malim brojem Cestica, a neke Cestice imaju zasi¢enje
na vise faktora.

Na temelju Scree-testa, nakon CcCetvrtog faktora dolazi do blazeg pada te je
pretpostavljena &etvero-faktorska struktura. Cetiri faktora objasnjavaju ukupno 54.5%
varijance manifestnih varijabli.

Iz pocetne verzije upitnika izbaceno je ukupno Sest Cestica koje su imale podjednaka
opterecenja na dva ili viSe faktora, imale zasi¢enje na pojedinom faktoru nize od 0.30 ili
smanjivale pouzdanost skale.

U Tablici 1. prikazana su faktorska zasi¢enja pojedinih Cestica pripadaju¢im latentnim

faktorima s odgovaraju¢im komunalitetima.
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Tablica 1. Matrica obrasca analize glavnih komponenti uz oblimin rotaciju sa komunalitetima

Cestica 1. 2. 3. 4, h?
Kada se kupac zah.na nesto, ?okusam se staviti u 84 0.68
njegovu kozu.
Pokazujem iskren interes za kupce. 74 0.65
oprinosim dobroj atmgsferl u trgovini u kojoj 64 0.54
radim.
U mojoj prisutnosti, kupac se osje¢a dobrodoslo. 52 .32 0.50
Kada god mogu_, kupc_:lma sug_(?rlram koji su 5 0.59
proizvodi na akciji.
Ako me netko iznervira, znam biti bezobrazan/na 76 0.65
prema kupcima.* ' '
Nezainteresiran/a sam i hladan/na prema kupcu.* 71 0.66
Kada smatram da kuEJac nije u pravu, tomu i 7 0.47
kazem.*
Kada kupac zatra_21 moju Pomoc, pokuSam ga 61 0.49
ignorirati.*
Kada me boli glava, kupci to mogu primijetiti.* 54 0.30
Nastojim uspostaviti komunikaciju s kupcem. .70 0.59
Pomazem suradnlc}ma lfad god sam u &7 051
mogucnosti.
Verbalnom i neverbalnom komunikacijom
pokazujem uljudnost i pozitivan stav prema .66 0.39
kupcu.
Urednim izgledom, manirima i ponaSanjem
. . . .60 0.55
dobro predstavljam svoju prodavaonicu i tvrtku.
Trudim se prepoznati situaciju u kojoj kupac
- . .. 45 0.42
treba pomo¢ i bez da ju zatrazi.
Radim posao samoinicijativno, ne ¢ekam da mi 73 0.55
netko dodijeli zadatak. ' '
Vodim récuna 0 toTne ima li syakl proizvod 19 64 0.70
istaknutu ispravnu cijenu.
Redovito odrzavam prodajni prostor ¢istim 1
. . D, 61 0.65
urednim kako bi se kupci osjecali ugodno.

Ukoliko u trgovini nema proizvoda koji kupac 59 0.50
trazi, potrudim se prona¢i mu zamjenski. ' '
Trudim se po‘punlt'l asortlman u mOJ?j trgovini s 35 19 0.52

proizvodima koji kupci traze.
Vrijednosti karakteristiénog korijena 4.53 3.45 4.10 3.64

Napomena: *Negativno orijentirane Cestice
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Sadrzajno, prvi se faktor moze nazvati Proaktivan odnos prema kupcu, drugi faktor
Reaktivan odnos prema kupcu, tre¢i Komunikacija, a cetvrti Odnos prema

proizvodu/prodavaonici. Svaki se faktor sastoji od pet Cestica, a upitnik od 20 Cestica.

Tablica 2. Korelacije izmedu latentnih faktora nakon oblimin rotacije

Latentni faktor 1. 2. 3. 4.
1. Proaktivan odnos prema kupcu - 0.26 0.39 0.36
2. Retroaktivan odnos prema kupcu - 0.26 0.23
3. Komunikacija - 0.30

4. Odnos prema proizvodu/prodavaonici -

Korelacije latentnih faktora prikazane u Tablici 2. su niske do umjerene (od r=0.23 do
r=0.39).

Tablica 3. Deskriptivna statistika i koeficijenti pouzdanosti za svaki faktor i ukupnu kvalitetu

usluge dobiveni na Upitniku samoprocjene kvalitete usluge (N=206)

Latentni faktor N destica  min max M SD a
Proaktivan odnos prema kupcu 5 260 5.00 4.45 0.53 0.81
Reaktivan odnos prema kupcu 5 1.40 5.00 4.40 0.56 0.68

Komunikacija 5 220 500 459 046 071

Odnos prema
. . 5 280 500 462 044 076
proizvodu/prodavaonici

Kvaliteta usluge 20 3.00 5.00 452 0.38 0.87

Iz Tablice 3. se moze vidjeti da ispitanici svoju kvalitetu usluge procjenjuju visoko na
svim dimenzijama kvalitete usluge, kao i na ukupnoj skali. Sve subskale Upitnika samoprocjene
kvalitete usluge, kao i ukupna skala, imaju dobru pouzdanost: koeficijenti interne konzistencije

krecu se od grani¢no zadovoljavajuée (a=.68) do visoke (0=.87).
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4.2. Faktorska analiza Skale organizacijskih cimbenika kvalitete usluge

Faktorskom analizom potvrdena je pretpostavljena jedno-faktorska struktura Skale
organizacijskih cimbenika kvalitete usluge. Metodom glavnih komponenti, prema Kaiser-
Guttmanovom kriteriju izluCen je jedan faktor s vrijedno$c¢u karakteristicnog korijena ve¢om
od 1 koja iznosi 2.11, a on objasnjava 52.7% varijance. U Tablici 4. prikazana su faktorska
zasi¢enja pojedinih Cestica na faktoru Organizacijski cimbenici kvalitete usluge S

odgovaraju¢im komunalitetima.

Tablica 4. Faktorska zasi¢enja pojedinih Cestica na faktoru Organizacijski ¢imbenici kvalitete

usluge s odgovaraju¢im komunalitetima

Cestica Faktorsko h2
zasicenje
Smatram da katalog akcija zadrzava stare i privlaci nove 80 0.58
kupce.
Smatram da su cijene proizvoda u naSim trgovinama
i .. .76 0.63
prihvatljive.
Smatram da su kupci zadovoljni asortimanom koji se 75 0.34
nudi u mojoj trgovini. ' '
Smatram da marketing Trgovine Krk nije 53 0.56

zadovoljavajuci.*
Vrijednost karakteristi¢cnog korijena 211
Napomena: *Negativno orijentirane Cestice

U Tablici 5. prikazani su pokazatelji deskriptivne statistike i pouzdanosti za Skalu

organizacijskis ¢imbenika kvalitete usluge.

Tablica 5. Deskriptivna statistika i koeficijent unutarnje pouzdanosti za Skalu organizacijskih
¢imbenika kvalitete usluge (N=206)

min max M SD a

Skala organizacijskih

: : . : .67
¢imbenika kvalitete usluge 1.75 5.00 3.88 0.70 6

Skala organizacijskiz cimbenika kvalitete usluge ima grani¢no zadovoljavajucu

pouzdanost (0=.67).
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4.3. Povezanost varijabli mjerenih u istraZivanju
Prije analize povezanosti s kvalitetom usluge, provedena je provjera deskriptivnih
indikatora te indikatora pouzdanosti preostalih upitnika i njihovih subskala. U Tablici 6.

prikazana je deskriptivna statistika i koeficijenti unutarnje konzistencije za te varijable.

Tablica 6. Deskriptivna statistika i koeficijenti unutarnje konzistencije tipa Cronbach alfa

varijabli mjerenih u istrazivanju (N=206)

Varijabla min max M SD a
Organizacijska pravednost 1.23 5.00 3.24 0.89 94
Distributivna pravednost 1.00 5.00 288 1.06 91
Proceduralna pravednost 1.00 5.00 3.45 0.88 .81
Interakcijska pravednost 1.00 500 3.39 0.95 .87
Pravednost suradnika 1.00 5.00 3.79 0.83 .84
Pravednost kupaca 1.20 5.00 4.02 0.73 .84
Zadovoljstvo poslom 1.81 4.87 3.35 0.64 91
Zadovoljstvo placom 1.00 5.00 255 1.04 .86
Zadovoljstvo mogucno§éu 79
I 1.00 5.00 3.20 0.88
Zadovoljstvo poslom 1.50 5.00 3.54 0.77 11
Zadovoljstvo 15
nadredenima 1.67 5.00 3.62 0.80
Zadovoljstvo suradnicima 1.40 5.00 3.85 0.69 .68
Radna angaziranost 1.63 4.96 3.61 0.76 .92
Energija 1.00 5.00 3.81 0.75 19
Posvecenost 1.00 5.00 3.49 0.96 89
Udubljenost 1.00 5.00 3.54 0.78 17
PsiholoSka osnaZenost 1.92 4.92 3.70 0.65 .84
Znaéaj 1.00 5.00 3.92 0.87 18
Kompetentnost 2.33 5.00 4.30 0.66 14
Autonomija 1.00 5.00 3.48 0.89 65
Utjecaj 1.00 5.00 3.10 1.07 80
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Kompozitni rezultati prikazani u Tablici 6., izrazeni kao prosjecne vrijednosti procjena
na pripadaju¢im cCesticama pojedinih subskala, pokazuju da ispitanici u prosjeku najviSom
procjenjuju pravednost kupaca (M=4.02), a najniZzom organizacijsku pravednost (M=3.24).
Kod organizacijske pravednosti u prosjeku najviSom procjenjuju proceduralnu, a najnizom
distributivnu pravednost. Sto se zadovoljstva poslom ti¢e, u prosjeku su najzadovoljniji
suradnicima, a najmanje zadovoljni pla¢om. Ispitanici su u prosjeku najvise radno angazirani
na dimenziji energije, a najmanje na dimenziji posvecenosti. Nadalje, u prosjeku se osjecaju
najviSe osnazeni na dimenziji kompetentnosti, a najmanje na dimenziji utjecaja.

Koeficijenti unutarnje konzistencije tipa Cronbach alfa prikazani u Tablici 6. ukazuju
na zadovoljavajucu pouzdanost svih mjerenih ukupnih skala i subskala. S obzirom na to da
Field (2009) navodi da u psihologiji, zbog raznovrsnosti mjerenih konstrukata, mozemo
ocekivati i koeficijente unutarnje konzistencije nize od 0=.70, pa tako subskale zadovoljstva
suradnicima i autonomije, takoder mozemo smatrati pouzdanim mjerama.

Kako bi odgovorili na tre¢i problem, provjerene su korelacije dimenzija organizacijske
pravednosti (distributivne, proceduralne i interakcijske), pravednosti suradnika, pravednosti
kupaca, zadovoljstva poslom, radne angaZiranosti i psiholoSke osnaZenosti zaposlenika s
organizacijskim c¢imbenicima kvalitete usluge, ukupnom kvalitetom usluge i njezinim
dimenzijama (proaktivan odnos prema kupcu, reaktivan odnos prema kupcu, komunikacija i

odnos prema proizvodu/prodavaonici) te su one prikazane u Tablici 7.
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Tablica 7. Interkorelacije svih mjerenih varijabli u istrazivanju (N=206)

Varijabla 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11, 12, 13. 14, 15.
1. Organizacijska

pravednost O1%*%  Q3*%*  g4**  BH¥k  3pFk  7Q9**  G6** .60** 54** 5% 15%  14*  23** 5%
2. Distributivna

pravednost J4Fk O T7RR . 38%F 28%*%  76**  5T**  AT7**  48**  15* A1 .04 14 14*
3. Proceduralna

pravednost 86**  B5**  30** 6O** G3** 58F* H2*¥* 30** 12 21** 26** 28**
4. Interakcijska

pravednost B0**  32%F  T4** 63F* 62*%*  49**  28**  18*  16* . 24** 28**
5. Pravednost

suradnika A0**  60**  49** 59**  36** 37** |16* 31** 20*%* 36**
6. Pravednost

kupaca B1x* B1**  Blx* 27*% BT 27F* A3F* 26%*%  50**
7. Zadovoljstvo

poslom B6** 62*%* | 5g**  DQ¥k  DQEk  DpFk D@k 35**
8. Radna

angaziranost .80**  B5**  B4**  31*F*  37F*  39*F*  HF*
9. Psiholoska

osnazenost AT** BOF* 4%k AQ** 44** B4F*
10. Organizacijski

Cimbenici 34F* 28%*  32Fk B4** 42>
11. Proaktivan

Eﬂggzprema 35%*  GO**  g3k*k  QIkk
12. Reaktivan odnos

prema kupcu 35**  35*FF  6O**
13. Komunikacija Bk g
14. Odnos prema

proizvodu/ gk

prodavaonici
15. Kvaliteta usluge

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

Pearsonovi koeficijenti korelacije, prikazani u Tablici 7. pokazuju visoku pozitivnu

povezanost izmedu ukupne organizacijske pravednosti, distributivne, proceduralne,

interakcijske pravednosti medusobno i zadovoljstva poslom. Ukupna organizacijska

pravednost i njezine tri dimenzije umjereno su do srednje visoko pozitivno povezane s

pravednosti suradnika i kupaca, radnom angazirano$¢u, psiholoSkom osnazenos$cu
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zaposlenika i organizacijskim ¢imbenicima kvalitete usluge. Organizacijska pravednost je S
kvalitetom usluge u umjerenoj, ali znacajnoj pozitivnoj korelaciji, a s njenim dimenzijama u
niskoj, ali znac¢ajnoj pozitivnoj korelaciji. I1znimke su korelacije reaktivnog odnosa prema
kupcu i distributivne i proceduralne pravednosti te korelacije distributivne pravednosti i
dimenzija komunikacije i odnosa prema proizvodu/prodavaonici, za koje nije dobivena
znacajna povezanost.

Skala organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge je s pravednosti suradnika i kupaca
U umjerenoj pozitivnoj znacajnoj korelaciji. Sa zadovoljstvom poslom, radnom
angaziranoS¢u 1 psiholoskom osnazenos$éu ova skala srednje pozitivno korelira. Ujedno,
skala organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge je s ukupnom kvalitetom usluge i njenim
dimenzijama u umjerenoj do srednjoj pozitivnoj korelaciji.

Kvaliteta usluge je u umjerenoj pozitivnoj korelaciji s pravednosti suradnika i
zadovoljstvom poslom. S pravednosti kupaca, radnom angaZzirano$¢u i psiholoskom
osnazenos$¢u je srednje pozitivno povezana. Njena povezanost s pojedinim dimenzijama
kvalitete usluge je visoka, pri ¢emu je najniza sa dimenzijom reaktivnog, a najvisa sa
dimenzijom proaktivnog odnosa prema kupcu.

Dimenzija proaktivnog odnosa prema kupcu je umjereno pozitivno povezana s
pravednosti suradnika i zadovoljstvom poslom. S pravednosti kupaca, radnom
angaziranoS¢u i psiholoSkom osnazeno$c¢u je u srednjoj pozitivnoj korelaciji. Povezanost
proaktivnog odnosa prema kupcu s dimenzijom reaktivnog odnosa prema kupcu je umjerena
pozitivna i znacajna, a s dimenzijama komunikacije i odnosa prema proizvodu/prodavaonici
srednja pozitivna.

Dimenzija reaktivnog odnosa prema kupcu je nisko pozitivno, ali zna¢ajno povezana
s pravednosti suradnika. S pravednosti kupaca, zadovoljstvom poslom, radnom
angaziranoScu i psiholoskom osnazenoscu, kao i s preostalim dimenzijama kvalitete usluge
je u umjerenoj pozitivnoj i znacajnoj korelaciji.

Dimenzija komunikacije je umjereno pozitivno i znacajno povezana s pravednosti
suradnika, zadovoljstvom poslom, radnom angazirano$c¢u i psiholoskom osnazenoscu, dok
je s pravednosti kupaca i dimenzijom odnosa prema proizvodu/prodavaonici u srednjoj
korelaciji.

Dimenzija odnosa prema proizvodu/prodavaonici je u umjerenoj pozitivnoj i

znacajnoj korelaciji s pravednosti suradnika i kupaca, zadovoljstvom poslom, radnom
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angazirano$cu, dok je sa psiholoskom osnazenoscu srednje pozitivno povezana.

4.4. Doprinos varijabli mjerenih u istraZivanju dimenzijama te ukupnoj kvaliteti usluge

Kako bi utvrdili doprinos dimenzija organizacijske pravednosti, pravednosti
suradnika, pravednosti kupaca, zadovoljstva poslom, radne angaziranosti, psiholoske
osnazenosti zaposlenika i organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge ukupnoj kvaliteti
usluge zaposlenika i njenim dimenzijama provedeno je pet hijerarhijskih regresijskih
analiza. Prediktori su u regresijske analize ukljuéivani u tri koraka, pri ¢emu su prediktori
uklju¢eni u prvom koraku oni koji u najmanjoj mjeri mogu direktno utjecati na interakciju
izmedu zaposlenika i kupca, dok su u posljednjem koraku ukljuceni oni prediktori koji mogu
neposredno oblikovati tu interakciju. U analizama su kao prediktori u prvom koraku
ukljucene dimenzije organizacijske pravednosti (distributivna, proceduralna i interakcijska)
I pravednost suradnika. U drugom koraku ukljuc¢eni su zadovoljstvo poslom, radna
angaziranost i psiholoska osnaZenost, a u treCem pravednost kupaca i organizacijski
¢imbenici kvalitete usluge. Kao kriterij najprije je koriStena ukupna kvaliteta usluge, a u
kasnijim analizama svaka njezina dimenzija (proaktivan odnos prema kupcu, reaktivan
odnos prema kupcu, komunikacija i odnos prema proizvodu/prodavaonici).

Kako bi utvrdili postoji li multikolineranost medu varijablama koja bi rezultirala
pristranim rezultatima regresijske analize, provjerili smo faktor povecéanja varijance (VIF) i
toleranciju. Vrijednosti faktora povecanja varijance kre¢u se u rasponu od 1.50 do 5.26, a
vrijednosti tolerancije od 0.19 do 0.67. S obzirom na to da VIF vrijednosti iznad 10 (Field,
2009) i vrijednosti tolerancije iznad 0.2 (Field, 2009) ukazuju na moguénost postojanja
multikolinearnosti, moze se zakljuciti da je zadovoljen samo prvi uvjet. Vrijednosti
tolerancije vec¢e od 0.2, kao i umjerena do visoka povezanost medu mjerenim varijablama
(Tablica 7.) ukazuju na moguénost postojanja multikolinearnosti, zbog cega treba biti
oprezan prilikom interpretacije dobivenih rezultata.

Rezultati provedene regresijske analize u kojoj je kriterijska varijabla ukupna

kvaliteta usluge prikazani su u Tablici 8.
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Tablica 8. Rezultati hijerarhijske regresijske analize s dimenzijama pravednosti,

pravednosti suradnika, zadovoljstvom poslom, radnom angaziranosti, psiholoskom

osnazenosti, pravednosti kupaca i1 organizacijskim ¢imbenicima kvalitete usluge kao

prediktorima kvalitete usluge

B F F-promjena R R? AR?

1.korak 8.75** 8.75** 0.39** 0.15** 0.15**
Distributivna pravednost  _ 15
Proceduralna pravednost ~ 1g
Interakcijska pravednost 08
Pravednost suradnika 7Kk
2.korak 16.34** 22.69** B1** 37** 0.22**
Distributivna pravednost ~ _ 34
Proceduralna pravednost g4
Interakcijska pravednost -06
Pravednost suradnika 05
Zadovoljstvo poslom 20
Radna angaziranost 3Y*x
PsiholoSka osnazenost Dgx*
3.korak 18.12** 15.79** B7** A5** 0.09**
Distributivna pravednost -.39**
Proceduralna pravednost .03
Interakcijska pravednost -.02
Pravednost suradnika -.02
Zadovoljstvo poslom .18
Radna angaziranost 18
Psiholoska osnazenost 22%*
Pravednost kupaca 30**
Organizacijski ¢imbenici

22%*

kvalitete usluge

Napomena: **p < .01

U daljnjem radu promatrani su § ponderi prediktora kriterijske varijable iz 3.koraka
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Rezultati prikazani u Tablici 8. pokazuju da dimenzije organizacijske pravednosti i
pravednost suradnika u prvom koraku hijerarhijske regresijske analize objasnjavaju 15%
varijance kvalitete usluge. Znacajnim pozitivnim prediktorom pokazala se pravednost
suradnika. Zadovoljstvo poslom, radna angaZiranost i psiholoska osnazenost dodatno
objasnjavaju 22% varijance kvalitete usluge. Znacajnim negativnim prediktorom pokazala se
distributivna pravednost organizacije, a znacajnim pozitivnim prediktorima pokazali su se
radna angaziranost i psiholoska osnazenost. Pravednost kupaca i organizacijski ¢imbenici
kvalitete usluge dodatno objasnjavaju 9% varijance kvalitete usluge. Znacajnim negativnim
prediktorom pokazala se distributivna pravednost organizacije, a znacajnim pozitivnim
prediktorima pokazali su se psiholoska osnazenost, pravednost kupaca i organizacijski
¢imbenici kvalitete usluge. Usporedbom standardiziranih koeficijenata vidljivo je da je
pravednost kupaca najbolji prediktor kvalitete usluge. Svi su prediktori zajedno objasnili 45%
varijance kvalitete usluge.

Unato¢ tome $to su pojedine dimenzije kvalitete usluge visoko povezane sa ukupnom
kvalitetom usluge, zanimao nas je doprinos prediktora svakoj od njih.

Jednakim redoslijedom uvodenja prediktora provedene su hijerarhijske regresijske
analize u kojima su kriterijske varijable bile pojedine dimenzije kvalitete usluge.

Kod proaktivnog odnosa prema kupcu, svi prediktori objasnjavaju 50.2% varijance
kriterija (R?>=0.50; F=21.91; p<0,01). Znacajnim negativnim prediktorom proaktivnog odnosa
prema kupcu pokazala se distributivna pravednost organizacije (f=-0.26; p<0,01), a znaajnim
pozitivnim prediktorima psiholoska osnazenost (p=0.36; p<0,01) i pravednost kupaca (f=0.35;
p<0,01).

Kada je kao kriterij koristena dimenzija reaktivnog odnosa prema kupcu, svi prediktori
objasnjavaju 20.5% varijance kriterija (R?=0.21; F=5.61; p<0,01). Znacajnim negativnim
prediktorom reaktivnog odnosa prema kupcu pokazala se distributivna pravednost organizacije
(B=-0.35; p<0,01), a znacajnim pozitivnim prediktorima zadovoljstvo ($=0.42; p<0,01) i
pravednost kupaca (=0.21; p<0,01).

Kada je kao kriterij koriStena dimenzija komunikacije, svi prediktori objaSnjavaju
31.9% varijance kriterija (R?=0.32; F=10.22; p<0,01). Znadajnim negativnim prediktorom
komunikacije pokazala se distributivna pravednost organizacije (p=-0.35; p<0,01), a zna¢ajnim
pozitivnim prediktorima pravednost kupaca (p=0.29; p<0,01) i organizacijski ¢imbenici

kvalitete usluge (p=0.21; p<0,01).
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Kod odnosa prema proizvodu/prodavaonici, svi prediktori zajedno objasnjavaju 24.3%
varijance kriterija (R?=0.24; F=6.98; p<0,01). Zna¢ajnim pozitivnim prediktorima odnosa
prema proizvodu/prodavaonici pokazali su se psiholoS8ka osnaZenost ($=0.30; p<0,01) i
organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge (p=0.20; p<0,05).

Objasnjenje distributivne pravednosti kao znacajnog negativnog prediktora ukupne
kvalitete usluge i tri njezine dimenzije (proaktivan odnos prema kupcu, reaktivan odnos prema
kupcu, komunikacija) mozemo pronaci u pojavi supresor efekta. Klasi¢nim supresor efektom
nazivamo situaciju u kojoj supresor varijabla nije u korelaciji s kriterijem (Sverko, 2005), a
postojanje pozitivne korelacije izmedu supresorske varijable i kriterija, kao $to je ovdje slucaj,
naziva se negativnom supresijom (Maassen i Bakker, 2001). Zbog korelacije supresor varijable
s drugim prediktorima, uklju¢ivanjem u regresijsku analizu, povecava se postotak objasnjene
varijance, i to onog nevalidnog dijela varijance.

Kako bi provjerili objasnjava li distributivna pravednost organizacije dodatno, povrh
ostalih prediktora, kvalitetu usluge, proveli smo hijerarhijsku regresijsku analizu u kojoj su kao
prediktori u prvom koraku ukljucene proceduralna i interakcijska pravednost organizacije,
pravednost suradnika i kupaca, zadovoljstvo poslom, radna angaZiranost, psiholoska
osnaZenost 1 organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge, a u drugom koraku kao prediktor
ukljuc¢ena je distributivna pravednost organizacije. Distributivna pravednost organizacije
ukljucena kao prediktor u drugom koraku, objasnjava 4% varijance ukupne kvalitete usluge
povrh prediktora uklju¢enih u prvom koraku (p<0.01).

Takoder, kako bi utvrdili je li distributivna pravednost organizacije supresorska
varijabla, provedeno je dodatnih 7 regresijskih analiza. Kao kriterij koristena je kvaliteta usluge,
a prediktori su bili distributivna pravednost organizacije i u svakoj regresijskoj analizi po jedna
od preostalih varijabli mjerenih u istrazivanju. Distributivna pravednost organizacije kao
negativan znacajan prediktor kvalitete usluge dobivena je u kombinaciji s zadovoljstvom
poslom, radnom angaziranoS¢u 1 psiholoSkom osnazenoS¢u kao prediktorima. U svim
analizama, prediktorima koji su ukljuceni u analize sa distributivhom pravednosti organizacije,
povecana je vrijednost [ koeficijenta, zbog cega moZemo pretpostaviti da je supresorska

varijabla distributivna pravednost organizacije (Massen i Bakker, 2001).
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5. Rasprava

Cilj provedenog istrazivanja bio je ispitati odnos percepcije (ne)pravednosti i njenih
korelata s kvalitetom usluge, pri ¢emu se pretpostavljalo da ¢e percepcija (ne)pravednosti
organizacije, odnosno njezine tri dimenzije (distributivna, proceduralna, interakcijska),
pravednost kupaca 1 suradnika, kao 1 zadovoljstvo poslom, radna angaziranost, psiholoska
osnazenost i organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge biti povezani i pridonijeti objasnjenju
kvalitete usluge i njenih dimenzija (reaktivan odnos prema kupcu, proaktivan odnos prema

kupcu, komunikacija, odnos prema proizvodu/prodavaonici).

5.1. Struktura samoprocjene kvalitete usluge

Prvi problem ovog istrazivanja bio je konstruirati i validirati Upitnik samoprocjene
kvalitete usluge. Pretpostavljena je Cetvero-faktorska struktura sa sljede¢im faktorima: odnos
sa suradnicima, interpersonalni odnos prema kupcima, pozadinski odnos prema kupcima, odnos
prema proizvodu/prodavaonici.

Faktorskom analizom Upitnika samoprocjene kvalitete usluge potvrdili smo cetvero-
faktorsku strukturu, medutim izluceni faktori nisu u skladu s postavljenom hipotezom, zbog
Cega je Hipoteza 1. djelomicno potvrdena. Izlu¢ene faktore, prema njihovom sadrzaju nazvali
smo: proaktivan odnos prema kupcu, reaktivan odnos prema kupcu, komunikacija i odnos
prema proizvodu/prodavaonici.

Dimenzija Proaktivan odnos prema kupcu obuhvaca ponasanja kojima zaposlenik
prema kupcu pokazuje empatiju, razumijevanje, interes i brigu. Cestica koja najbolje opisuje
ovu dimenziju je ,,Kada se kupac zali na neSto, pokusam se staviti u njegovu kozu“.
Usporedujuci sa SERQUAL (Parasuraman i sur., 1988) modelom kvalitete usluga, Proaktivan
odnos prema kupcu obuhvac¢a dimenziju poistovjeCivanja odnosno ulaganja napora za
razumijevanje zelja i potreba kupaca. Ukoliko promatramo SERQUAL model sa pet dimenzija,
tada Proaktivan odnos prema kupcu mozemo usporediti sa razumijevanjem odnosno
iskazivanjem brige i individualizirane paznje prema kupcima.

Dimenziju Reaktivan odnos prema kupcu karakterizira ljubaznost i emocionalna
kompetentnost zaposlenika prema kupcima. Najbolje ju opisuje negativno orijentirana Cestica
,»Ako me netko iznervira, znam biti bezobrazan/na prema kupcima“. Reaktivan odnos prema

kupcu kombinacija je dvije dimenzije SERQUAL (Parasuraman i sur., 1988) modela: uljudnost
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koju karakterizira ljubaznost, razumijevanje i poStovanje te Kkredibilitet, odnosno
profesionalnost, ugled i povjerenje.

Dimenzija Komunikacije moze se opisati kroz odgovarajucu verbalnu i neverbalnu
komunikaciju s kupcem, predstavljanje svoje organizacije na najbolji moguéi nacin i
pomaganje suradnicima. Cestica koja je najbolji reprezentant ove dimenzije je: ,,Nastojim
uspostaviti komunikaciju s kupcem®. Djelomic¢no se preklapa s dimenzijama komunikacije koja
se u kontekstu SERQUAL (Parasuraman i sur., 1988) modela kvalitete usluge odnosi samo na
pruzanje informacija kupcima te pristupacnost, odnosno lako uspostavljanje kontakta i
dostupnost usluge.

Dimenzija Odnosa prema proizvodu/prodavaonici odnosi se na odgovorno ponasanje
zaposlenika prema proizvodima i prodavaonici te samoinicijativno izvrSavanje radnih zadataka.
Cestica ,,Radim posao samoinicijativno, ne éekam da mi netko dodijeli zadatak“ najbolji je
reprezentant ove dimenzije. Usporedujué¢i ju sa SERQUAL (Parasuraman i sur., 1988)
modelom kvalitete usluge, dimenzija Odnosa prema proizvodu/prodavaonici ekvivalent je
dimenziji opipljivosti, odnosno izgledu fizi¢kih objekata.

Preostale dimenzije SERQUAL (Parasuraman i sur., 1988) modela kvalitete usluge nisu
navedene kao ekvivalenti dimenzijama Upitnika samoprocjene kvalitete usluge iz dva razloga.
Dimenzije pouzdanosti te poslovnosti i odgovornosti nisu navedene ni uz jednu dimenziju jer
su podjednako obuhvacene Cesticama svake od dimenzija Upitnika samoprocjene kvalitete
usluge. Drugim rije¢ima, ako se zaposlenici procjenjuju visoko na dimenzijama kvalitete usluge
mjerenim u ovom istrazivanju, onda i 0dgovorno i to¢no pruzaju uslugu kupcima te su spremni
za pruZanje usluga kupcima. Dimenzije kompetentnosti 1 sigurnosti nisu direktno obuhvacene
Upitnikom samoprocjene kvalitete usluge. Zaposlenici u Upitniku samoprocjene kvalitete
usluge nisu procjenjivali smatraju li da posjeduju potrebna znanja i vjestine za obavljanje usluga
te ulijevaju li kupcima povjerenje, odnosno ¢ine li im se pouzdanima. Medutim, procjenjivali
su svoju kompetentnost prilikom odgovaranja na Cestice koje obuhvacaju konstrukt psiholoske
osnazenosti, to¢nije dimenziju kompetentnosti.

Iako se SERQUAL model kvalitete usluge koristi u razli¢itim usluznim djelatnostima,
za potrebe ovog istrazivanja konstruiran je Upitnik samoprocjene kvalitete usluge koji je
prilagoden organizaciji u kojoj je istraZivanje provedeno. lako tijekom konstrukcije upitnika
nismo uzimali u obzir postoje¢e modele kvalitete usluge, dimenzije Upitnika samoprocjene

kvalitete usluge obuhvacaju vec¢inu dimenzija SERQUAL modela kvalitete usluge. Zbog toga
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se moze zakljuciti da su tvrdnje obuhvacene ovim upitnikom upravo one kojima se procjenjuje
kvaliteta usluge u mnogim usluznim djelatnostima, $to upucuje na zadovoljavajucu vanjsku

valjanost Upitnika samoprocjene kvalitete usluge.

5.2. Struktura organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge

Drugi problem ovog istrazivanja bio je konstruirati i validirati Skalu organizacijskih
cimbenika kvalitete usluge. Pretpostavljena je jedno-faktorska struktura.

Faktorskom analizom Skale organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge dobivena je
jedno-faktorska struktura ¢ime je potvrdena druga hipoteza.

Skala organizacijskih cimbenika kvalitete usluge 0dnosi se na one aspekte poslovanja
na koje zaposlenici ne mogu djelovati jer ih odreduje organizacija, a utjeCu na percepciju
kvalitete usluge. To su katalog akcija, cijene proizvoda, asortiman i marketing. Cestica
»Smatram da katalog akcija zadrzava stare i privlaci nove kupce™ pokazala se najboljim
reprezentantom skale.

lako su zaposlenici ti koji predstavljaju organizaciju te svojim stavom i ponaanjem
uvelike utjeCu na kvalitetu usluge, ne smijemo zanemariti ¢cimbenike na koje zaposlenici ne
mogu djelovati, a kupcima su vazni. Za te je ¢imbenike odgovorna organizacija, odnosno
njezino vodstvo, jer oni odreduju cijene, akcije, marketing i asortiman. Ukoliko je vodstvo
organizacije u ovom pogledu odradilo dobar posao, kvaliteta usluge je na zaposlenicima.
Medutim, ukoliko navedeni ¢imbenici nisu konkurentni, zaposlenici kvalitethom uslugom
mogu zadrzati ili pridobiti kupce, ali ne u onoj mjeri u kojoj bi to mogli da su im i organizacijski
¢imbenici kvalitete usluge naklonjeni. Dakle, prilikom promatranja kvalitete usluge moraju se
uzeti u obzir i oni ¢imbenici na koje zaposlenici ne mogu direktno utjecati, a koji uvelike utjecu

na kvalitetu usluge.

5.3. Povezanost mjerenih varijabli

Treci problem istrazivanja bio je utvrditi stupanj povezanosti dimenzija organizacijske
pravednosti (distributivna, proceduralna i interakcijska), pravednosti suradnika, pravednosti
kupaca, zadovoljstva poslom, radne angaziranosti, psiholoske osnazenosti zaposlenika i
organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluga s ukupnom kvalitetom usluga zaposlenika i njenih
dimenzija. Oc¢ekivali smo statisticki znacajnu pozitivhu povezanost izmedu svih navedenih

konstrukata.
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Treca je hipoteza djelomi¢no potvrdena. Naime, rezultati su pokazali statisticki
znaajnu pozitivhu povezanost distributivne, proceduralne i interakcijske pravednosti,
pravednosti suradnika, pravednosti kupaca, zadovoljstva poslom, radne angaziranosti,
psiholoske osnazenosti i organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge s ukupnom kvalitetom
usluge i njenih dimenzija, uz iznimku povezanosti distributivne pravednosti organizacije i
reaktivnog odnosa prema kupcu, komunikacije i odnosa prema proizvodu/prodavaonici, kao i
povezanosti proceduralne pravednosti organizacije i reaktivnog odnosa prema kupcu.

Dobiveni rezultati u skladu su s rezultatima dobivenim u prethodnim istrazivanjima.
Naime, zaposlenici koji su nepravedno tretirani, odbijat ¢e pokazati ponasanja pomaganja
prema kupcima te ¢e na taj nacin neposredno utjecati na nizu kvalitetu usluge (Moliner i sur.,
2008). Od tri dimenzije organizacijske pravednosti, distributivna je pravednost manje povezana
s kvalitetom usluge nego proceduralna i interakcijska pravednost. Moguée objasnjenje je da su
se zaposlenici pomirili s nepravednos¢u ishoda (place), dok ih vise bole nepravedni kriteriji i
postupci raspodjele tih ishoda kao i nacin na koji su tretirani U interakciji.

Kvaliteta usluge takoder je povezana s pravednosti suradnika i kupaca. Mozemo
pretpostaviti da je u pozadini ovog odnosa teorija socijalne razmjene (Blau, 1964) prema kojoj
zaposlenik koji dozivi nepravdu od strane suradnika uzvraca na isti nacin $to posredno narusava
1 kvalitetu usluge. Do istog ishoda dolazi i ako zaposlenik osje¢a nepravedan tretman od strane
kupca te ga uzvraca i time neposredno djeluje na nizu kvalitetu usluge (Grandey 1 sur., 2004).

Zadovoljstvo zaposlenika takoder je povezano s kvalitetom usluge kao i u prethodnim
istrazivanjima (npr. Fatt i sur., 2010). Ukoliko zaposlenik ima pozitivan stav 0 svom poslu i
SV0joj organizaciji, vjerojatnije ¢e se i ponaSati u skladu s time. Naime, zadovoljan ¢e se
zaposlenik puno ¢eS¢e ukljucivati u ponasanja pomaganja prema kupcima te na taj nacin
pozitivno djelovati na kvalitetu usluge (Locke i Latham, 1990). Moguce je da zadovoljstvo
zaposlenika preko kvalitete usluge djeluje na zadovoljne kupce ¢ineci na taj nacin tzv. lanac
dobitka usluga (Schlesinger i Zornitsky, 1991).

Veca radna angaziranost povezana je s ve¢om kvalitetom usluge, odnosno angaZzirani
zaposlenici ulazu emocionalne, kognitivne i ponasajne napore u svoju radnu ulogu. Vazno im
je napraviti zadatak najbolje $to mogu te im je paznja fokusirana na zadatak zbog Cega su
uspjesniji u njegovom izvr$avanju od ne-angaziranih zaposlenika (Rich i sur., 2010).

Psiholoski osnaZeniji zaposlenici pruzat ¢e visu kvalitetu usluge (Leslie 1 sur., 1998),

Sto potvrduju i rezultati ovog istrazivanja. Zaposlenici koji smatraju da imaju odgovarajuc¢u
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kontrolu i ovlasti u radu, imat ¢e pozitivnije stavove prema svom poslu te ¢e biti ohrabreni
samoinicijativno uvoditi promjene kako bi poboljsali kvalitetu usluge (Yoon i sur., 2001).
Zadovoljni, osnaZeni 1 angazirani zaposlenici koji dozivljavaju pravedan tretman od

strane organizacije, kupaca i suradnika pruzat ¢e najkvalitetniju uslugu.

5.4. Doprinos percepcije pravednosti i njenih korelata objasnjenju kvalitete usluge

Cetvrti problem istraZivanja bio je utvrditi doprinos dimenzija organizacijske
pravednosti, pravednosti suradnika, pravednosti kupaca, zadovoljstva poslom, radne
angaziranosti, psiholoske osnazenosti i organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge ukupnoj
kvaliteti usluge, a zatim i svakoj od njenih dimenzija.

Prediktori su u svim regresijskim analizama ukljucivani u tri koraka istim redoslijedom.
Promatrajuéi interakciju zaposlenika i kupca, u prvom su koraku uklju¢ene one varijable koje
su “najudaljenije” od te interakcije, odnosno one koje u najmanjoj mjeri direktno utjecu na tu
interakciju, a kasnije su uklju¢ivane one varijable koje neposredno mogu oblikovati tu
interakciju. U prvom su koraku kao prediktori uklju¢ene dimenzije organizacijske pravednosti
(distributivna, proceduralna i interakcijska) i pravednost suradnika kao varijable koje djeluju
na zaposlenikovo ponasanje na na¢in da oblikuju stavove o poslu i organizaciji te se onda u
odredenoj interakciji ponasaju na odreden nacin. U drugom koraku kao prediktori su uklju¢eni
zadovoljstvo poslom, radna angaziranost 1 psiholoSka osnaZenost kao individualni stavovi
pojedinca o svojoj organizaciji i svom poslu, a koji mogu utjecati na neki uobicajen obrazac
ponasanja zaposlenika u interakciji s kupcem. U posljednjem, tre¢em koraku, u analizu su kao
prediktori ukljuceni pravednost kupaca 1 organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge kao varijable
koje su najvise promjenjive i1 direktno utjeCu na pruzenu uslugu kupcu.

Regresijskom analizom s ukupnom kvalitetom usluge kao Kkriterijem, dimenzije
organizacijske pravednosti i pravednost suradnika objasnile su 15% varijance kvalitete usluge.
U prvom koraku, zna¢ajnim pozitivnim prediktorom pokazala se pravednost suradnika, Sto ne
¢udi s obzirom da su suradnici ti s kojima zaposlenik provodi cijelo radno vrijeme te uglavnom
prodavaonicu u kojoj radi poistovjecuje sa svojom organizacijom. Ovi rezultati u skladu su s
meta-analizom Chiaburua i Harrisona (2008) koji navode da upravo podrska suradnika dovodi
do zadovoljstva poslom, vece ukljucenosti i bolje radne izvedbe te da je podrska suradnika
vaznija od podrske od strane nadredenog.

Zadovoljstvo poslom, radna angaZziranost i psiholoska osnazenost objasnile su dodatnih
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22% varijance kvalitete usluge. Znacajnim pozitivnim prediktorima u ovom koraku pokazali su
se radna angaziranost i psiholoska osnazenost. Dok se znacajnim negativnim prediktorom
kvalitete usluge pokazala distributivna pravednost organizacije. Radno angaziran pojedinac
istodobno ulaze fizicku, kognitivnu i emocionalnu energiju u aktivnu radnu izvedbu, odnosno
radi ve¢im intenzitetom, dulje vremena, posvecuje vise paznje, odgovorniji je te emocionalno
povezan sa zadatcima koji su dio njegove radne uloge. S obzirom na to da je kvaliteta usluge
ve¢inom pod utjecajem =zaposlenikove voljne kontrole, intrinzicno motiviran, odnosno
angaziran pojedinac pruzat ¢e kvalitetniju uslugu (Rich i sur., 2010). Psiholoski osnazeni
zaposlenici takoder su intrinzi¢no motivirani te brinu 0 nacinu izvodenja radnog zadatka.
Zaokupljeniji su poslom, imaju vise pokretackih ponasSanja te su uporniji prilikom ostvarivanja
ciljeva (Whetten i Cameron, 2011). Osim toga, psiholoski osnazen pojedinac ima osjecaj
aktivne kontrole nad svojim radnim zadatkom te moze birati na koji ¢e ga nacin odraditi, a
takoder i vjeruje da ¢e ulozeni trud dovesti do odredenih posljedica. Primijenimo li navedeno
na kvalitetu usluge, psiholoski osnazenom pojedincu bit ¢e vazno pruziti kvalitetnu uslugu
svakom Kkupcu, bit ¢e uporniji u ponaSanjima pomaganja, jer ¢e smatrati da je pruzanje
kvalitetne usluge pod njegovom kontrolom te ¢e poduzeti sve ne bi li uspje$no ispunio svoj
radni zadatak. Distributivnu pravednost kao znacajan negativan prediktor kvalitete usluge
mozemo objasniti pojavom negativnog supresijskog efekta. Naime, distributivna pravednost
organizacije pozitivno je povezana sa kvalitetom usluge, kao i sa drugim prediktorskim
varijablama, zbog ¢ega ona povecava postotak objaSnjene varijance kvalitete usluge.

U treCem koraku, pravednost kupaca i organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge
objasnili su dodatnih 9% varijance kvalitete usluge, a ukupno su svi prediktori zajedno objasnili
45% varijance kvalitete usluge. Znacajnim pozitivnim prediktorima pokazali su se pravednost
kupaca, psiholoSka osnazenost i organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge, dok se znacajnim
negativnim prediktorom pokazala distributivna pravednost organizacije. Pravednost kupaca
neposredno djeluje na kvalitetu usluge. Naime, ukoliko zaposlenik percipira (ne)pravednost od
strane kupaca, imat ¢e potrebu uzvratiti negativnim/pozitivnim ponasanjem prema kupcu, §to
¢e izravno djelovati na kvalitetu usluge. Smatrat ¢e kupca odgovornim za svoje ponasanje, §to
¢e mu biti opravdanje da, u slucaju dozivljene nepravde, svoje negativno ponasanje usmjeri
prema kupcu, a sto ¢e se pak negativno odraziti na kvalitetu pruzene usluge. Organizacijski
¢imbenici kvalitete usluge nisu pod voljnom kontrolom samih zaposlenika, ve¢ vodstva

organizacije, medutim oni takoder utjeu na zaposlenikovu percepciju kvalitete usluge. Moguce
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objasnjenje je da je zaposlenik svjestan da cijene, asortiman, akcije i marketing utjeCu na
kupcevu percepciju kvalitete usluge, pa tako kupac zadovoljan kvalitetom usluge tretira
zaposlenika na pristojan nacin i obra¢a mu se s poStovanjem, a zaposlenik mu uzvraca
pozitivnim ponasanjem, djelujuci na taj nacin na viSu kvalitetu usluge. Objasnjenje psiholoske
osnazenosti kao pozitivnog prediktora i distributivne pravednosti kao negativnog prediktora
kvalitete usluge isto je kao i za prethodni korak.

Jednakim redoslijedom uvodenja prediktora u analizu provedene su regresijske analize
s dimenzijama kvalitete usluge kao kriterijskim varijablama.

Svi prediktori zajedno objasnjavaju 50.2% proaktivnog odnosa prema kupcu. Znacajni
pozitivni prediktori proaktivnog odnosa prema kupcu su psiholoska osnazenost i pravednost
kupaca, dok je znacajan negativan prediktor distributivna pravednost organizacije. Psiholoski
osnazen zaposlenik brine o nainu na koji ¢e izvesti svoj radni zadatak, pa tako prodavac
pruzajuci uslugu kupcu pokazuje interes, empatiju, brigu i razumijevanje. Takoder, osje¢a da
ima kontrolu nad nac¢inom na koji pruza uslugu te prihvac¢a odgovornost za pruzanje kvalitete
usluge, pa sam bira na koji ¢e se naéin ponasati prema kupcu, a intrinzi¢no je motiviran biti
najbolji tijekom izvedbe svog radnog zadatka. Ukoliko zaposlenik smatra da je interakcijski
pravedno tretiran od strane kupaca, odnosno da ga kupci tretiraju na uljudan nacin, on ¢e im to
ponasSanja vratiti kroz empatiju, razumijevanje, interes i brigu. S obzirom na pozitivnu
povezanost izmedu distributivne pravednosti organizacije i proaktivnog odnosa prema kupcu,
distributivnu pravednost organizacije moZemo smatrati negativnim supresorom.

Svi prediktori zajedno objasnjavaju 20.5% reaktivnog odnosa prema kupcu. Znacajnim
pozitivnim prediktorom pokazali su se zadovoljstvo 1 pravednost kupaca, a znacajnim
negativnim prediktorom distributivna pravednost organizacije. Zadovoljan zaposlenik ima
pozitivne stavove prema svom poslu, pa se zbog toga ukljucuje u pozitivna ponaSanja prema
kupcima te pokazuje emocionalnu stabilnost koja se ocituje u primjerenim i pristojnim
reakcijama prema kupcima. Takoder, zaposlenik kojega kupci tretiraju na pristojan nacin,
uzvratit ¢e im ponasanjima koja pokazuju pristojnost i uljudnost. Distributivna pravednost
organizacije je supresorska varijabla jer je negativan prediktor reaktivnog odnosa prema kupcu,
a medu njima ne postoji povezanost.

Kada kao kriterij uzmemo dimenziju komunikacije, svi prediktori zajedno objasnjavaju
31.9% varijance kriterija. Zna¢ajnim pozitivnim prediktorima pokazali su se pravednost kupaca

1 organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge, dok je distributivna pravednost organizacije
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znacajan negativan prediktor komunikacije. Pravedno tretiran zaposlenik od strane kupaca
predstavljat ¢e svoju organizaciju na najbolji moguci nacin i verbalnom i neverbalnom
komunikacijom prema kupcu te ¢e svoja ponasanja pomaganja usmjeriti i prema suradnicima,
ne bi li tako i posredno utjecao na kvalitetu usluge pruzenu kupcima. Takoder, smatra li
zaposlenik da je vodstvo organizacije dobro odradilo svoj dio posla postavljaju¢i konkurentne
cijene, pravovremene akcije, raznolik asortiman te zadovoljavajuéi marketing, moguce je da ¢e
se osjecati kao dio uspjeSne organizacije zbog Cega Ce nastojati svojim ponaSanjem prema
kupcima zadrzati tu pozitivnu sliku o organizaciji i time pospjesiti kvalitetu pruzene usluge.
Kao i kod dimenzije reaktivnog odnosa prema kupcu, distributivna pravednost organizacije
znaCajan je negativan prediktor komunikacije, a nije s njom povezana zbog ¢ega se moze
zakljuciti da se radi o supresorskoj varijabli.

Kod dimenzije odnosa prema proizvodu/prodavaonici, svi prediktori zajedno
objasnjavaju 24.3% varijance kriterija. Znacajnim pozitivnim prediktorima pokazali su se
psiholoska osnazenost i1 organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge. Zaposlenik koji se osjeca
psiholoski osnazenim smatra da ima aktivnu kontrolu nad svojim radnim zadatcima, zbog cega
| preuzima inicijativu u njihovom izvrSavanju. Takoder, stalo mu je da zadatke izvrsi na
ispravan nacin zbog Cega brine o urednosti prodavaonice, istaknutim ispravnim cijenama na
proizvodima te popunjava asortiman onim proizvodima koje kupci traze. Zbog svoje ustrajnosti
u rjeSavanju prepreka i intrinziéne motivacije, kupcu nudi zamjenski proizvod ukoliko ne
postoji onaj koji kupac trazi ne bi li time osigurao kvalitetu pruzene usluge. Osnazen zaposlenik,
takoder, vjeruje da ¢e sva navedena ponasSanja pridonijeti njegovoj uspjesnosti kao prodavaca.
Zaposlenik ¢e se odgovorno ponaSati prema proizvodima i prodavaonici smatra li da su
organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge zadovoljavajuc¢i. Kao i1 kod dimenzije komunikacije,
moguce je da se zaposlenik identificira sa organizacijom koja je uspjeSna u onom Sto radi te
stoga i sam zeli doprinijeti daljnjem uspjehu odrzavajuci prostor urednim, vodeéi ra¢una o
istaknutim cijenama te trudom oko poboljSanja asortimana koji se nudi u njegovoj
prodavaonici.

Ipak, interpretiraju¢i ove nalaze, moramo biti oprezni zbog pojave klasi¢nog i
negativnog supresor efekta. Varijabla distributivne pravednosti moze umjetno povecati koli¢inu
objasnjene varijance kriterija. Takoder, moramo biti pazljivi i zbog visokih interkorelacija

medu prediktorima.
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5.5. Smjernice za buduca istraZivanja, nedostatci i implikacije rada

U budu¢im istrazivanjima bilo bi dobro ispitivati kvalitetu usluge iz viSe razlicitih
izvora. Naime, moguce je da su u ovom istrazivanju ispitanici bili skloni davati socijalno
pozeljne odgovore, odnosno procjenjivati kvalitetu svoje usluge boljom nego $to ona uistinu
jest. Ukoliko bi, osim samoprocjene, imali procjenu kvalitete usluge za svakog zaposlenika i
od strane njegovih suradnika i od strane nadredenog, vjerojatnije bi dobili to¢niju sliku kvalitete
usluge. Takoder, bilo bi dobro kategorije odgovora (nikad, rijetko, ponekad, ¢esto i uvijek)
operacionalizirati na nacin da one budu preciznije (primjerice koliko puta tjedno se zaposlenici
ponasaju na odreden nacin).

Kako bi rijesili navedeni problem, osim viSesmjerne procjene, moglo bi se usporediti
samoprocjenu kvalitete usluge i s objektivnim pokazateljima kvalitete usluge ukoliko oni
postoje. Ista bi se stvar mogla napraviti i s organizacijskim ¢imbenicima kvalitete usluge, gdje
bi se osim procjene zaposlenika mogli uzeti u obzir i objektivni pokazatelji konkurentnosti
cijena, akcija i asortimana kao i kvaliteta marketinga.

Bilo bi dobro ukljuciti i veéi broj zaposlenika koji bi sudjelovali u Kreiranju i
vrednovanju opisa koji se odnose na kvalitetu usluge i organizacijske ¢imbenike kvalitete
usluge u njihovoj prodavaonici iz perspektive prodavaca. To bi se moglo raditi kroz fokus grupe
u kojima bi sudjelovali svi rukovoditelji prodavaonica, ali i iskusni prodavaci. Na taj bi se nacin
obuhvatila percepcija kvalitete usluge i organizacijskih c¢imbenika kvalitete usluge iz
perspektive svih rukovoditelja prodavaonica u kojima bi kasnije bilo provedeno istrazivanje.
Osim fokus grupa, prijedlog za buduca istrazivanja je i napraviti kKvantitativno predistrazivanje
s upitnikom koji sadrzi veci broj opisa kvalitete usluge 1 organizacijskih ¢imbenika kvalitete
usluge, ne bi li na taj nac¢in dosli do najindikativnijih tvrdnji.

Bilo bi zanimljivo ispitati i zadovoljstvo kupaca, odnosno povezanost izmedu
zadovoljstva zaposlenika, kvalitete usluge i zadovoljstva kupaca, s obzirom na to da Schlesinger
I Zornitsky (1991) navode da ta tri konstrukta ¢ine tzv. lanac dobitka usluga.

Buduca istrazivanja trebala bi se usmjeriti 1 na podizanje percepcije pravednosti na
grupnu razinu, jer je vecéina dosadasnjih istraZivanja usmjerena na individualnu razinu
percepcije pravednosti (Colquitt i sur, 2001). S obzirom na to da je istrazivanje provedeno u 44
prodavaonice, bilo bi zanimljivo ispitati kako klima pravednosti u svakoj pojedinoj
prodavaonici utjece na kvalitetu usluge koja se pruza kupcima te prodavaonice.

Nadalje, osim organizacije, suradnika i kupaca kao izvora pravednosti, bilo bi dobro
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zahvatiti i rukovoditelje kao Cetvrti izvor pravednosti. Naime, u ovom je istrazivanju to bilo
nemoguce jer bi time bila naruSena anonimnost ispitanika, s obzirom na to da u pojedinim
prodavaonicama rade samo po jedan ili dva zaposlenika.

Vazno je istaknuti i nedostatke ovog istrazivanja. Naime, s obzirom da je istraZivanje
provedeno u samo jednoj usluznoj organizaciji na prigodnom uzorku, treba biti oprezan
prilikom generalizacije rezultata. Kao $to je ranije spomenuto, kvalitetu usluge su zaposlenici
procjenjivali sami za sebe, zbog Cega je moguca iskrivljena slika dozivljaja kvalitete pruzene
usluge. U konstrukciji Upitnika samoprocjene kvalitete usluge i Skale organizacijskih
¢imbenika kvalitete usluge sudjelovala su samo dva rukovoditelja, zbog ¢ega je moguce da nije
zahvacena potpuna slika kvalitete usluge i organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge u svim
prodavaonicama u kojima je istrazivanje provedeno. Nadalje, pouzdanost subskala zadovoljstva
suradnicima i autonomije su na granici zadovoljavajuc¢ih. Takoder, postoji vrlo visoka
povezanost izmedu mjerenih varijabli, posebice izmedu triju dimenzija organizacijske
pravednosti. Treba istaknuti i visoku povezanost kvalitete usluge s njenim dimenzijama, kao i
pojavu supresor efekta. Zbog svega navedenog potrebno je biti oprezan prilikom interpretacije
rezultata te u buducim istraZivanjima uvaziti neke od ranije navedenih smjernica.

Najveci doprinos ovog istrazivanja je utvrdivanje povezanosti i doprinosa dozivljaja
pravednosti i njenih korelata kvaliteti usluge, koja je jedan od pokazatelja radne uspjeSnosti.
Naime, na istrazivane psiholoske konstrukte organizacija moze neposredno djelovati boljim
upravljanjem ljudskim potencijalima te na taj nacin osigurati bolju kvalitetu usluge, odnosno
ostvariti konkurentsku prednost na trzistu.

Doprinos ovog istrazivanja vidljiv je i u konstrukciji i validaciji Upitnika samoprocjene
kvalitete usluge 1 Skale organizacijskih ¢imbenika kvalitete usluge, koje ova organizacija, ali 1
druge sli¢ne usluzne organizacije mogu Koristiti za procjenu pruzene kvalitete usluge.

Ovim istraZzivanjem obuhvacen je velik broj konstrukata. Takoder, mjeren je dozZivljaj
pravednosti iz tri razliita izvora. Sve su dimenzije pravednosti iz svih izvora znacajno
povezane s kvalitetom usluge, iako se zna¢ajnim prediktorom pokazala pravednost kupaca. lako
na pravednost kupaca organizacija ne moZze djelovati direktno, moze osvijestiti zaposlenike te
ih uciti na koji nacin trebaju reagirati kada dozive nepravednost od strane kupaca. Naravno,
kako bi uspjeli u tome, najprije moraju osigurati pravednu raspodjelu ishoda, pravedne

postupke te tretirati zaposlenike s poStovanjem i prenositi im relevantne informacije. Takoder,
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uvodenjem sustava prema kojemu se svi zaposlenici iste hijerarhijske razine tretiraju na jednak
nacin, moze se utjecati na percepciju pravednosti suradnika.

Rezultati ovog istrazivanja pokazuju i da organizacija koja ima zadovoljne, angaZirane
i psiholoski osnazene zaposlenike pruza kvalitetnu uslugu svojim kupcima. Stoga je, ne bi i
unaprijedili kvalitetu usluge, pozeljno uvesti sustave napredovanja i nagradivanja kojima c¢e
zaposlenici biti zadovoljni, ali i stvoriti atmosferu podrske unutar prodavaonice kako bi
zaposlenik bio zadovoljan suradnicima i nadredenim. Naravno, idealno bi bilo kada bi uz to
zaposlenik i1 volio posao koji radi. Nadalje, potrebno je osloboditi intrinzicnu motivaciju
zaposlenika da bi oni ulagali fizicku, kognitivnu i emocionalnu energiju u izvrSenje svojih
radnih zadatka. Kako bi osigurali radno angaZzirane zaposlenike potrebno im je pruziti poticajno
radno okruZenje, autenti¢no i podrzavajuce vodstvo, suradnike koji ih podrzavaju i u koje imaju
povjerenja, trening i razvoj karijere, naknadu za rad, pravednu organizacijsku politiku i
postupke te brinuti o njihovoj dobrobiti (Anitha, 2014). Takoder, moramo osnaziti zaposlenike,
dati im kontrolu nad njihovim radnim zadatcima, dati im do znanja da su sposobni izvrSiti radne
zadatke te im omoguciti da njihov trud dovodi do posljedica koje prizeljkuju. Na psiholosku
osnazenost zaposlenika moZemo djelovati preko rukovoditelja koji optimizira ucinkovitost
zaposlenika, odnosno daje zaposlenicima vecu koli¢inu informacija, ali i ve¢u kontrolu u svom
poslu, razvija im znanja, vjeStine i sposobnosti vezane uz rad te ih motivira ne bi li postigli
organizacijske ciljeve. Nadalje, vazno je zaposlenicima osigurati materijalne, psiholoske i
socijalne resurse u radnom kontekstu kao $to su klima podrske, osjecaj vrijednosti i povjerenje
u zaposlenika. Vazno je i da vodstvo organizacije komunicira zaposlenicima strateske ciljeve,
jasno definira njihove uloge, ukljucuje ih u razne aktivnosti te im pruza konstruktivne povratne
informacije (Seibert i sur., 2011).

S obzirom da su se organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge pokazali vaznim za
percepciju kvalitete usluge, u tom podrucju organizacija takoder moze intervenirati
poboljsavanjem marketinga ili osiguravanjem konkurentnijih cijena, boljim akcijama i ve¢im
asortimanom proizvoda.

Ovo istrazivanje ukazalo je na velik broj moguéih promjena unutar organizacije kojima
se moze djelovati na dozivljaj pravednosti, zadovoljstvo zaposlenika, radnu angaziranost i

psiholoSku osnazenost ne bi li time poboljsali i kvalitetu usluge.
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6. Zakljucak

Faktorskom je analizom potvrdena Cetvero-faktorska struktura Upitnika samoprocjene
kvalitete usluge, medutim, Cestice su se grupirale u faktore drugacije od oc¢ekivanog. Dobiveni
su sljedeci faktori: proaktivan odnos prema kupcu, reaktivan odnos prema kupcu, komunikacija
i odnos prema proizvodu/prodavaonici.

Faktorskom je analizom potvrdena jedno-faktorska struktura Skale organizacijskih
¢imbenika kvalitete usluge.

Rezultati su pokazali da su ukupna kvaliteta usluge kao i sve njene dimenzije povezane
sa svim konstruktima mjerenim u istrazivanju osim distributivne pravednosti organizacije i
reaktivnog odnosa prema kupcu, komunikacije i odnosa prema proizvodu/prodavaonici te
proceduralne pravednosti organizacije i reaktivnog odnosa prema kupcu.

Regresijskim analizama provjeren je doprinos dimenzija organizacijske pravednosti
(distributivna, proceduralna, interakcijska), pravednosti suradnika, pravednosti kupaca,
zadovoljstva poslom, radne angaziranosti, psiholoske osnazenosti i organizacijskih ¢imbenika
kvalitete usluge ukupnoj kvaliteti usluge i njenim dimenzijama.

Znacajnim pozitivnim prediktorima kvalitete usluge pokazali su se pravednost kupaca,
psiholoska osnazenost i organizacijski cimbenici kvalitete usluga, dok se znaajnim negativnim
prediktorom kvalitete usluge pokazala distributivna pravednost organizacije.

Psiholoska osnazenost i pravednost kupaca znacajni su pozitivni, a distributivna
pravednost organizacije znacajan je negativan prediktor proaktivnog odnosa prema kupcu.
Zadovoljstvo 1 pravednost kupaca su znacajni pozitivni prediktori reaktivnog odnosa prema
kupcu, dok je distributivna pravednost organizacije njegov znaajan negativan prediktor.
Pravednost kupaca i organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge znacajno pozitivno, dok
distributivna pravednost organizacije zna¢ajno negativno predvida dimenziju komunikacije.
PsiholoSka osnazenost 1 organizacijski ¢imbenici kvalitete usluge znacajni su pozitivni

prediktori dimenzije odnosa prema proizvodu/prodavaonici.
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