Povezanost teorije razmjene odnosa izmedu vode -
¢lana i timske kohezivnosti

Bratek, Mark

Postgraduate specialist thesis / Zavrsni specijalisticki
2024

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Zagreb, Faculty of Economics and Business / Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet

Permanent link / Trajna poveznica: https://Jum.nsk.hr/urn:nbn:hr:148:647624

Rights / Prava: Attribution-NonCommercial-ShareAlike 3.0 Unported/Imenovanje-Nekomercijalno-
Dijeli pod istim uvjetima 3.0

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-19

Repository / Repozitorij:

]
m—" REPEEZG - Digital Repository - Faculty of Economcs
& Business Zagreb

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLIL

zir.nsk.hr


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:148:647624
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
https://repozitorij.efzg.unizg.hr
https://repozitorij.efzg.unizg.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/efzg:12130
https://repozitorij.unizg.hr/islandora/object/efzg:12130
https://dabar.srce.hr/islandora/object/efzg:12130

SveucdiliSte u Zagrebu
Ekonomski fakultet
Poslijediplomski specijalisticki studiji

Organizacija i menadZment

Povezanost teorije razmjene odnosa izmedu vode - ¢lana i timske

kohezivnosti

Sveucili$ni specijalisticki rad

Mark Bratek

Zagreb, ozujak 2024.



PODACI | INFORMACIJE O STUDENTU SVEUCILISNOG SPECIJALISTICKOG STUDIJA

Ime i prezime: Mark Bratek

Datum i mjesto rodenja: 16.06.1988., Zagreb

Naziv zavrSenog fakulteta i godina diplomiranja: Ekonomski fakultet SveuciliSta u Zagrebu,
2014.

PODACI O SVEUCILISNOM SPECUALISTICKOM RADU

Vrsta studija: Sveucili$ni specijalisticki studij

Naziv studija: Organizacija i menadZment

Naslov rada: Povezanost teorije razmjene odnosa izmedu vode - ¢lana i timske kohezivnhosti

Naslov rada (engleski jezik): The relationship between leader - member exchange theory
and team cohesion

UDK (popunjava Knjiznica):

Fakultet na kojem je rad obranjen: Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu

POVJERENSTVO, OCJENA | OBRANA RADA

Datum prihvacanja teme: 31. listopad 2023.

Mentor: Prof. dr. sc. Domagoj Hruska

Povjerenstvo za ocjenu rada:

1. Prof. dr. sc. Tomislav Hernaus

2. Prof. dr. sc. Domagoj Hruska

3. Prof. dr. sc. Zvonimir Gali¢

Povjerenstvo za obranu rada:

1. Prof. dr. sc. Tomislav Hernaus

2. Prof. dr. sc. Domagoj Hruska

3. Prof. dr. sc. Zvonimir Galié

Datum obrane rada: 14.03.2024.



SveucdiliSte u Zagrebu
Ekonomski fakultet
SveuciliSni specijalisticki studiji

Organizacija i menadZment

Povezanost teorije razmjene odnosa izmedu vode - ¢lana i timske

kohezivnosti

The relationship between leader - member exchange theory and
team cohesion

Poslijediplomski specijalisticki rad

Student: Mark Bratek
Matiéni broj studenta: PDS-20-2022

Mentor: Prof. dr. sc. Domagoj Hruska

Zagreb, ozujak 2024.



SAZETAK

Uloga vode unutar timskog okruzenja kljucna je za postizanje uspjeha tima i ostvarenje ciljeva
organizacije. U novije vrijeme naglasak s teorija vodstva temeljenih na osobinama i vjeStinama
evolucijom razvoja odnosa izmedu zaposlenika i ¢lanova tima dolazi do vece zastupljenosti

teorija temeljenih na odnosima.

Teorija razmjene vode i €lana isti¢e vaznost odnosa izmedu vode i €lana, naglasavajuéi da ti

odnosi nisu uniformni, ve¢ variraju u intenzitetu, mogu biti visokokvalitetni ili niskokvalitetni.

S druge strane, timska kohezivnost predstavlja snagu veza unutar tima, odrazavajuéi razinu
povezanosti, solidarnosti i zajedniStva unutar timskog okvira. Povezanost izmedu ovih dviju
komponenti, razmjene odnosa izmedu vode i ¢lana i timske kohezivnosti, klju¢na je za bolje

razumijevanje dinamike timskih odnosa.

Ovo istrazivanje ima za cilj istraziti interakciju izmedu teorije razmjene vode i ¢lana te timske
kohezivnosti, s naglaskom na njihovu medusobnu povezanost, utjecaj jednog na drugi, te kako

te varijable oblikuju radno okruzenje i u¢inkovitost tima.

Analizirat ¢e se razli€iti pristupi vodstvu temeljeni na odnosima, proucavat ¢e se teorija
razmjene vode 1 ¢lana, odrednice timskog rada, te istraziti povezanost teorije razmjene vode 1
¢lana 1 timske kohezivnosti. Pretpostavka koja se provjerava u empirijskom dijelu istraZzivanja
jest da kvalitetni odnosi izmedu vode i ¢lanova tima Cesto rezultiraju vecom kohezivnosti

unutar tima, $to moze poboljSati komunikaciju, suradnju i op¢éu radnu atmosferu.

KLJUCNE RIJECI

Vodstvo, Teorija razmjene vode i ¢lana, LMX, Tim, Timska kohezivnost



SUMMARY

The role of a leader within a team environment is crucial for achieving team success and
organizational goals. Recently, there has been a shift from leadership theories based on
personal traits and skills towards theories emphasizing the evolution of relationships between

employees and team members.

The Leader-Member Exchange theory emphasizes the importance of the relationship between
a leader and a member, highlighting that these relationships are not uniform but vary in
intensity, ranging from high-quality to low-quality connections.

On the other hand, team cohesion represents the strength of bonds within a team, reflecting the
level of interconnectedness, solidarity, and unity within the team framework. The correlation
between these two components, the leader-member exchange and team cohesion is crucial for

better understanding the dynamics of team relationships.

This research aims to explore the interaction between the Leader-Member Exchange theory
and team cohesion, focusing on their interconnection, the influence of one on the other, and

how these variables shape the work environment and team effectiveness.

Different relationship-based leadership approaches will be analyzed, including the Leader-
Member Exchange theory, determinants of teamwork, and the correlation between Leader-
Member Exchange theory and team cohesion. The empirical part of the research will examine
the assumption that high-quality relationships between leaders and team members often result
in increased team cohesion, which can enhance communication, collaboration, and overall

work atmosphere.

KEY WORDS

Leadership, Leader-Member Exchange theory, LMX, Team, Team Cohesion
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1. UvOD

U ovom sveuciliSnom specijalistickom radu pod naslovom "Povezanost teorije razmjene
odnosa izmedu vode - ¢lana 1 timske kohezivnosti" istraziti ¢e se dinamika odnosa izmedu vode
1 ¢lanova tima te utjecaj razmjene vode i Clana na timske procese i kohezivnost. Ova tema je
od bitnog znacaja u suvremenim organizacijama koje teZe postizanju izvrsnosti u timskom
radu, jer su odnosi i kohezivnost tima ¢esto kljucni ¢imbenici u obavljanju organizacijskih

ciljeva.

1.1. Predmet rada i ciljevi istraZivanja

Osnovni cilj ovog specijalistickog rada je istraziti povezanost i medusobni utjecaj izmedu
teorije razmjene odnosa izmedu vode i ¢lana (u nastavku LMX teorije, engl. Leader-Member
Exchange Theory) i1 timske kohezivnosti. Kvalitetni odnosi izmedu vode i ¢lanova tima Cesto
rezultiraju ve¢im stupnjem kohezivnosti unutar tima, §to moze poboljSati komunikaciju,
suradnju i radnu atmosferu. Analizirati ¢e se razli€iti pristupi vodstvu, naglaSavajuéi one
temeljene na odnosima te kako isti utjeu na timski rad, proucavat ¢e se LMX teoriju 1 njezine
osnovne karakteristike, odnose izmedu vode i ¢lanova tima prema LMX teoriji te kako
povezane grupe oblikuju i utjeCu na odnos izmedu vode i ¢lanova tima tijekom vremena,
istraziti e se kvaliteta odnosa izmedu vode i ¢lanova tima te utjecaj na ponaSanje vode unutar
tima. Prouciti ¢e se odrednice timskog rada 1 istraZiti povezanost LMX teorije 1 timske

kohezivnost.

1.2. Metode istrazivanja i izvori podataka

Nakon teorijskog istrazivanja o LMX teoriji 1 timskoj kohezivnosti pristupit ¢e se analizi
rezultata 1 istraZiti pretpostavku kako bi bolja razmjena odnosa vode i ¢lana utjecala na vecu
kohezivnost tima, Sto bi rezultiralo boljom suradnjom, ve¢im zadovoljstvom ¢lanova tima te
vecom ucinkovitoS¢u 1 produktivnoscu. Metodologija koja ¢e se koristiti u svrhu obrade
postavljenih ciljeva utemeljena je na istrazivanju stru¢ne 1 znanstvene literature iz elektronickih
baza na temu razmjene odnosa vode i ¢lana, timske kohezivnosti i utjecaja LMX teorije na
elemente timskog rada. Nakon prikupljene dostupne literature provodit ¢e se anketiranje i

statistiCka analiza podataka u statistickom programu IBM SPSS.



Anketni upitnici sastavljeni su pomocu ,,Google Forms* alata ili - anketni upitnik za mjerenje

elemenata timske kohezivnosti i anketni upitnik odnosa razmjene podredenog s rukovoditeljem

(engl. Leader-Member Exchange LMX-7, Graen i Uhl-Bien, 1995.).

Anketni upitnik koji mjeri ja¢inu veze izmedu vode i njegovih ¢lanova tima je mjerni
instrument razvijen od strane Graen-a i Uhl-Bien (1995.) a sastoji se od sedam odgovora.
Zadatak ispitanika je odgovoriti na pitanja pomocu kojih se ispituje odnos izmedu njih i
njihovog neposredno nadredenog rukovoditelja, odabirom na ljestvici vrijednosti na skali

Likertovog tipa u pet stupnjeva, od najmanje do najvece vrijednosti.

Upitnik kohezivnosti prema Carlessu i De Paoli (2000.) koriSten za procjenu timske
kohezivnosti sastoji se od deset izjava podijeljenih u tri dimenzije koje mjere kohezivnost tima
a to su kohezivnost zadatka, individualnu privlacnost i drustvenu kohezivnost. Takoder se

tvrdnje procjenjuju na ljestvicama Likertovog tipa s pet stupnjeva, od najmanje do najvece.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Sadrzaj ovog specijalistickog rada u drugom poglavlju obuhvatit ¢e pojmovno odredenje
vodenja 1 vodstva te ¢e se prouciti koji su suvremeni pristupi vodstva temeljeni na odnosima.
Kada se definiraju pristupi vodstvu temeljeni na odnosima detaljnije ¢e se obraditi jedna od
teorija, a to je teorija razmjene vode 1 ¢lana. Nakon Sto se istraze faze nastanka LMX teorije,
utjecajne grupe koje teorija obuhvaca, sudionike i odnose koji se unutar teorije javljaju, u
tre¢em poglavlju obraditi ¢e se specifi¢nosti timskog rada i1 timske kohezivnosti. Definirat ¢e
se pojmovno odredenje tima, koje su specificnosti rada u timskom okruzenju, odrednice koje
ga definiraju 1 faktore koje obuhvaca timski rad. Jedna od odrednica timskog rada je timska
kohezivnost koja ¢e se detaljnije razraditi i istraziti. Proucit ¢e se utjecaj razmjene odnosa
izmedu vode i ¢lana na ponasanje vode u timu i istraziti povezanosti teorije razmjene odnosa

izmedu vode 1 ¢lana i odrednica timskog rada.

Empirijsko istraZivanje povezanosti teorije razmjene odnosa izmedu vode i €lana i timske
kohezivnosti je Cetvrto poglavlje u kojem se istrazuju odgovori ispitanika koji ukazuju na
povezanost LMX teorije i timske kohezivnosti te utjecaj ostalih varijabli na rezultat razmjene
vode 1 Clana te timske kohezivnosti. U zadnjem poglavlju naveden je zakljucak teorijskog i
empirijskog istrazivanja na temelju podataka iz anketnog upitnika. Takoder, prilozi rada poput

literature, popisa slika, tablica i anketnog upitnika sastavni su dio ovog rada.



2. POJMOVNO ODREDENJE VODSTVA I PRISTUPI VODSTVU TEMELJENI NA
ODNOSIMA

U ovom dijelu rada promatrat ¢e se vaznost vodstva s naglaskom na teoriju razmjene izmedu
vode i ¢lana te Ce se istraziti vaznost odnosa u vodenju tima i njihov utjecaj na ponasanje vode

u timu.

Vaznost kvalitetnog vodstva seze izvan tradicionalnih okvira, posebno kad se promatra kroz

meduljudske odnose i teorije koje istrazuju dinamiku odnosa izmedu voda i ¢lanova tima.

Suvremeni pristupi vodstvu u poslovnom shvacanju usmjeravaju se prema postizanju
efikasnosti, inovativnosti i motivaciji unutar organizacijskih struktura te promjene u pristupu

vodstvu naglasavaju vaznost razvoja odnosa vode s timom i ¢lanovima.

2.1. Vodstvo u suvremenim poduzeima

Brze promjene, globalizacija trziSta, tehnoloski napredak i sve kompleksnije radne dinamike
postavljaju nove izazove za vode u poslovnom svijetu. Tradicionalni modeli vodstva, koji su
se fokusirali na autoritarno ili transakcijsko vodstvo, postaju sve manje primjereni u

okruzenjima koja zahtijevaju inovacije, fleksibilnost i motivirane zaposlenike.

Danasnji vode moraju posjedovati Sirok spektar vjestina kako bi ucinkovito upravljali
promjenama 1 vodenjem timova. Sposobnost prepoznavanja potencijala pojedinaca, poticanje
timskog rada, te uskladenost s vrijednostima organizacije postaju kljuéni faktori za postizanje
dugoro¢nog uspjeha. Ovaj rad istraZzuje suvremeni pristup vodstvu u poduze¢ima temeljen na
odnosima, analiziraju¢i promjene u ulozi voda, razmjenu odnosa vode i ¢lana tima, tehnike 1

strategije koje se koriste kako bi se uskladili sa zahtjevima dana$njeg poslovnog svijeta.

Kako bi mogli pristupiti detaljnijem istraZivanju vodstva u suvremenim poduzec¢ima, potrebno

je definirati klju¢ne pojmove koje obuhvaca vodstvo.

2.1.1. Pojmovno odredenje vodenja i vodstva

Iako se koriste kao sinonimi, menadzment, vodenje i vodstvo se znacajno razlikuju.

MenadZzment obuhvaca organiziranje, planiranje, donosSenje odluka, koordinaciju resursa i
kontrolu u svrhu postizanja ciljeva organizacije, te su menadzeri odgovorni za upravljanje

resursima, procesima i ljudima kako bi organizacija postigla svoje ciljeve.



S druge strane, vodenje se ¢esto povezuje s inspiriranjem, motiviranjem i usmjeravanjem ljudi
prema postizanju zajednickih ciljeva. Vodenje ukljucuje izgradnju vizije, motivaciju tima,
razvoj ljudskih resursa te stvaranje pozitivne korporativne kulture. Vode ¢esto imaju snazne

meduljudske vjestine, sposobnost poticanja suradnje te vizionarski pristup.

Iako su menadzment i vodenje povezani, razlika se ¢esto vidi u usmjerenosti. Menadzment je
usredotocen na efikasno upravljanje resursima i postizanje ciljeva, dok je vodenje usmjereno

na motivaciju i inspiraciju ljudi kako bi ih vodilo prema postizanju tih ciljeva.

Promatraju¢i pojmovno odredenje vodenja i vodstva primje¢ujemo da je vodenje jedna od
funkcija menad?menta te pojmove vodenje i vodstvo Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski
Voki¢ odreduju kao slicne pojmove, ali naglasavaju da je vodstvo zapravo jedna od

komponenta vodenja (Sikavica, Bahtijarevié¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008.).
Vodstvo je dio vodenja, a vodenje uzi dio menadzmenta.

Proucavaju¢i dostupnu literaturu nailazimo na razna pojmovna odredenja vodenja poput
odredenja Koontza i Weihricha (1994.) koji smatraju da je vodenje najvazniji aspekt
menadzmenta 1 da je njegova funkcija utjecati 1 pokretati ljude i raspolozive resurse poduzeca

kako bi efektivno i efikasno pridonijeli organizacijskim i grupnim ciljevima.
Istrazujuci pojam vodenja, Buble (2011.) navodi slijede¢ih nekoliko definicija pojma vodenja.

Hellriegel i Slocum (1989.) vodenje promatraju kao motivaciju i pokretanje drugih oko sebe

za izvrSenje zadataka 1 organizacijskih ciljeva.

Vodenje za Gatewooda, Ferrella i Taylora (1995.) predstavlja aktivnosti za ostvarenje
postavljenih ciljeva. Bitno je naglasiti da se vodenje temelji na znanju o principima ljudskog
ponasanja. Voda pokuSava organizirati radnu okolinu koja moze pruziti visoku razinu

performansi zaposlenika i to fokusiranjem na individualne performanse svakog pojedinca.

Daft (1997.) definira vodenje kao proces koriStenja utjecaja kako bi se potaknuli zaposlenici
da ostvare zadane organizacijske ciljeve. Prema njegovoj perspektivi, vodenje ukljucuje
stvaranje zajednicke kulture i vrijednosti te delegiranje ciljeva na zaposlenike putem
organizacije. Osim toga, naglasava se poticanje zaposlenika na visoku razinu motivacije i
njihova spremnost za postizanje zadanog cilja. Daft smatra da vodenje obuhvaca motiviranje

svakog pojedinca, odjela i sektora koji suraduju izravno s menadzerom.



Takoder, Griffin (2002.) opisuje vodenje kao skup postupaka s fokusom na koordiniranje

aktivnosti ¢lanova prema zajedniC¢kom radu s ciljem podrske organizacijskim interesima.

Buble (2011.) navodi da prema, Bergman, Coutler, Robbins i Staggu (2008.) vodenje nije
moguce definirati bez definicije menadzmenta koja predstavlja odnos i suradnju menadzera s

drugima i pomoc¢u drugih.

Buble (2011.) je objedinio spomenuta pojmovna odredenja i definirao vodenje kao kompleksnu
funkciju menadzmenta koja obuhvaca skup procesa i aktivnosti ¢etiriju komponenti usmjerenih
na poticanje zaposlenih u obavljaju radnih zadataka u svrhu ostvarenja zadanih ciljeva

poduzecéa, i to: vodstvo, motivacija, meduljudski procesi i komunikacija.

Nakon odredenja pojma vodenja za daljnju razradu potrebno je odrediti i pojam vodstva koji

je polazni pojam u ovom radu.

Takoder Buble u svojoj knjizi iz 2011. navodi da Stogdill (1974.) u istrazivanju vodstva istice

da je razlicitih definicija vodstva onoliko koliko i ljudi koji su ga pokusali definirati.

Buble (2011.) razlikuje vodstvo unutar vodenja kao jedan od aspekata koji se moze opisati kao
proces ili kao karakteristika. Kao proces, vodstvo implicira koriStenje utjecaja za oblikovanje
ciljeva skupine i organizacije, poticanje aktivnosti prema tim ciljevima te podr§sku u
oblikovanju kulture u organizaciji. Kao karakteristika, vodstvo obuhvaca osobine koje

identificiraju one pojedince koji se percipiraju kao potencijalni vode.

Istrazivanjem primjecujemo razlicita pojmovna odredenja vodstva te vodstvo mozemo opisati

kao proces kojim pojedinac utjece na grupu kako bi postigli zajednicki cilj (Northouse, 2010.).

Osim toga, vodstvo se promatra kao svojstvo koje pretpostavlja da voda posjeduje odredene
kvalitete 1 obiljezja (Northouse, 2010.). Prema ovoj definiciji, vodstvo se dozivljava kao
medudjelovanje izmedu vode i sljedbenika, odnos interakcije gdje voda utjece na sljedbenike,
dok je istovremeno pod utjecajem sljedbenika, te je vodstvo transakcijski dogadaj izmedu vode
i sljedbenika. Proces vodstva odvija se u kontekstu skupina obuhvacajuéi utjecaj na skupinu
pojedinaca s zajednickim ciljem, bilo da se radi o maloj radnoj skupini, skupini u zajednici ili
velikoj skupini, tj. organizaciji. Orijentiranje na ciljeve ozna¢ava usmjeravanje energije vode

prema pojedincima koji suraduju kako bi postigli neki zadatak ili svrhu.



Kako spominju Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Vokié (2008.), vodstvo ima kljuénu
ulogu u uspje$nom poslovanju organizacije, posebice u kontekstu sve nepredvidljivije okoline
i globalne konkurencije. Prema njihovim rije¢ima, opstanak kompanija u danasnjim poslovnim

uvjetima jamci se samo prisutnoséu sposobnog vodstva.

Prema Coleu (2004.), vodstvo je dinamican proces u kojem je cijela grupa angazirana u

ostvarivanju i provodenju zadanih ciljeva u odredenoj situaciji.

Daft (2008.) definira vodenje kao sposobnost utjecaja na zaposlenike, isticuc¢i da je to uzajamni
proces koji se odvija medu ljudima s ciljem postizanja zacrtanih ciljeva. Autor naglasava da
vodenje obuhvaca upotrebu moéi za utjecaj na ljude i poti¢e ih da djeluju prema ostvarenju

zadanih ciljeva.

Certo 1 Certo (2008.) definiraju vodstvo kao proces usmjeravanja ponasanja drugih prema
postizanju cilja. Taj smjer podrazumijeva usmjerava ponasanje ljudi na odredeni nacin i s
zadanim putem, idealno uskladen s faktorima poput sluzbene organizacijske politike,
postupaka i opisa radnog mjesta. Bitna ideja ove definicije vodstva jest postizanje ciljeva kroz

suradnju s ljudima.

Dodatnu dimenziju vodstvu isti¢e Bass (1990.) koji govori da razli¢iti ljudi unutar iste grupe
mogu preuzeti ulogu vode ovisno o okolnostima i potrebama. Vodstvo se promatra kao srz
grupnih procesa te je voda u srediStu grupne promjene i aktivnosti koje utjelovljuju zelje
skupine. Ova dinamic¢na definicija vodstva prepoznaje da uloge vode nisu fiksne 1 da se mogu
prilagoditi razli¢itim situacijama, $to je kontrast prema stroZim, vertikalnim i jednosmjernim

hijerarhijskim definicijama vodstva.

2.1.2. Elementi vodstva

Nakon definiranja pojmova vodenje i vodstvo, pristupa se pojmovnom odredenju elemenata
vodstva. Razne definicije vodstva rezultirale su razli¢itim glediStima o sastavnicama vodstva.
Klju¢ni elementi vodstva prema Vroomu i1 Yettonu (1973.) obuhvacdaju tri varijable:

karakteristike vode, karakteristike sljedbenika i karakteristike situacije.

Daft (2008.) razlikuje tri aspekta vodstva: ljude, utjecaje i ciljeve. Cole (2004.) istie Cetiri

glavne varijable u procesu vodstva: voda, ¢lanovi grupe, situacija i zadatak.

Farell, Gatewood i Taylor (1995.) definiraju tri elementa vodstva: voda, sljedbenik i proces.



Iako neki naglasavaju tri, a ne Cetiri elementa procesa vodstva, kljucni se elementi ponavljaju:
voda, sljedbenici 1 situacija, izmedu kojih postoji medusobna veza. Postoji meduovisnost
izmedu navedenih elemenata, a stoga je kljuc¢ni zadatak vodstva pronaéi i odrzavati ravnotezu

izmedu tih komponenti kako bi se osigurala potpuna uspjesnost vodstva.

Prema Bubleu (2011.) voda je pojedinac s sposobno$¢u utjecaja na druge radi njihove

motivacije i usmjeravanja prema ostvarivanju organizacijskih ciljeva.

Griffin (2002.) opisuje da je voda osoba koja moZze utjecati na ponasanje drugih bez koristenja

sile, isti¢uci da je voda onaj koga drugi prihvacaju kao vodu.

U vezi s tri navedene komponente vazno je naglasiti poseban znacaj odnosa izmedu vode 1
sljedbenika. Taj dvosmjerni odnos igra klju¢nu ulogu, s fokusom na utjecaju vode na

sljedbenika i obratno.

Gotal (2013.) istice tri domene vodstva, vode, sljedbenike 1 situacije koje su medusobno

povezane odnosima i stilom vodstva kako je prikazano na slici 1.

Slika 1: Domene vodstva

VObA
Tip karaktera

Vrijednosti/stavovi/vierovanja
Porzicija
Iskustvo

STIL
VODSTVA

SITUACIJA

Priroda zadatka
, , Zivotna faza organizacije
SLJEDBENI('I Organizacijske varijable
Tip karaktera )

. : L . Korporativna kultura
Vrijednosti/stavovi/vijerovanja : . .
Povezanost unutar e Priroda djelatnosti

gtup Socioekonomsko/politicko

okruzenje

Izvor: Gotal, M. (2013). Pregled odabranih pristupa vodstvu njihova primjena u suvremenim

organizacijama, Tehnicki glasnik, 7 (4), 406.



2.1.3. Uvod u teorije vodstva

Uvod u teorije vodstva pruza dubok uvid u dinamican svijet vodenja unutar organizacija, gdje
razlidite teorije vodstva nastoje odgovoriti na kljuéno pitanje, "Sto &ini uspjesnog vodu?".
Teorije vodstva, proizlazeéi iz raznolikih perspektiva i pristupa prema ljudskom ponasanju u
kontekstu vodenja, predstavljaju klju¢ni koncept u oblikovanju razumijevanja vodenja tijekom

povijesti.

Pocevsi od ranih teorija koje su se fokusirale na osobinama i vjeStinama voda pa sve do
evolucije prema teorijama koje promisljaju stilove vodenja, situacijski kontekst i odnose unutar
timova, podrucje teorija vodstva neprestano se razvijalo, prateci promjene u organizacijskom

okruzenju.

Teorije vodstva ne samo da opisuju §to ¢ini vodstvo, veé i kako postati voda. S obzirom na
raznolike perspektive, teorije se medusobno nadopunjuju, dodaju¢i nove dimenzije spoznajama
o vodenju. Ujedno, Cesto se kao sinonimi teorije vodstva koriste izrazi kao §to su pristup
vodstvu, perspektive vodstva, paradigma vodstva, modeli vodstva te stilovi vodstva, navode
Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié. (2008.).

Pristup vodstvu unikatan je za svako radno okruZenje te razliCiti izazovi zahtijevaju razlicite
pristupe. Klju¢no je da svaka organizacija prepozna svoje snage, nedostatke, unutarnje i

vanjsko okruZenje te sukladno tome kreira i primjeni razli¢ite pristupe vodstva.

Svaki pristup ima svoje prednosti 1 nedostatke te svaka organizacija koja Zeli maksimizirati
svoje performanse i produktivnost mora upotrijebiti razlicite pristupe vodstva ovisno o situaciji

u kojoj se nalazi.

Ovaj uvod c¢e istraziti kljucne kategorije teorija vodstva, isticu¢i kako su se razvijale i kako su
oblikovale nase razumijevanje vodenja te ¢e se nastojat stvoriti temeljni uvid u Sirinu ideja koje
stoje iza vodenja te kako su te ideje oblikovale i nastavljaju oblikovati dinamiku vodenja u

suvremenim organizacijama te ¢e se detaljnije obraditi pristupi vodstva temeljeni na odnosima.

U cilju istraZivanja najbitnijih teorija i modela vodstva temeljenim na odnosima, vazno je
detaljno pregledati osnovne teorije i karakteristike koje ih prate temeljene na osobinama i

vjestinama.



Pristup temeljen na osobinama naglasava karakteristike koje ¢ine uspje$nog vodu. Prve teorije
pod ovim pristupom poznate su kao "teorije velikih ljudi" te se usredoto¢uju na identifikaciju
prirodenih osobina i obiljezja koje posjeduju izuzetni druStveni, politi¢ki i vojni lideri

(Northouse, 2010.).

Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié¢ (2008.) navode da je bitna pretpostavka ovog
pristupa je da su vode rodene, a ne stvorene, te da je svojstvo vodenja prirodno kod nekih ljudi.
Buduci da je osnova ovog pristupa osobnost vode, mnogi znanstvenici su nastojali identificirati

koje osobine ¢ine ucinkovitog vodu i koji skup osobina razlikuje vode od onih koji to nisu.

Buble (2011.) isti¢e da Stogdill (1948.) u svojem ranom istrazivanju izaziva univerzalnost

osobina voda.

On tvrdi da se prosjeCna osoba u ulozi vode razlikuje od prosjecnog ¢lana skupine u
inteligenciji, pripravnosti, uvidu, odgovornosti, inicijativi, ustrajnosti, samopouzdanju i

drustvenosti.

No, posjedovanje odredenih osobina samo po sebi ne garantira postizanje vodstva, vazno je da
su te osobine relevantne u odredenoj situaciji u kojoj voda djeluje. Time se naglaSava da vode
u jednom kontekstu ne moraju nuzno biti vode u drugom, odnosno u razliitoj socijalnoj
situaciji.

Kljuéne osobine vode prema Northouse (2010.) ukljucuju inteligenciju, samopouzdanje,

odlucnost, poStenje i1 drustvenost.

Istrazuju¢i osobine vode u posljednjim istrazivanjima dolazi do vaznosti pet temeljnih

¢imbenika koji ¢ine li¢nost vode, tj. peterofaktorski model li¢nosti:

* neurotizam (sklonost depresiji, anksioznosti, nesigurnoj ranjivosti i neprijateljstvu),

« ekstrovertiranost (sklonost drustvenosti, potvrdivanju i posjedovanju pozitivne energije),
* otvorenost (sklonost obavijestenosti, kreativnosti, pronicljivosti 1 znatizeljnosti),

* ugodnost (sklonost prihvacanju, prilagodbi, povjerenju i briznosti),

* savjesnost (sklonost temeljitosti, organiziranosti, nadzoru, pouzdanosti 1 odlu¢nosti).

Buble (2011.) navodi da pristup temeljen na osobinama od tri komponente vodstva, voda,
sljedbenik 1 situacija posvecuje pozornost samo prvoj, tj. vodi, Sto mu osigurava dublje 1

kompleksnije istrazivanje kako se voda i njegova osobnost odnose na proces vodstva.



Teorija temeljena na osobinama vode istice nekoliko mana, ukljucujuéi subjektivnost u
prepoznavanju bitnih osobina vode, nejedinstvenost u stvaranju potpunog popisa potrebnih
osobina za uspjesnog vodu te nedostatak uzimanja u obzir situacijskih konteksta kod

promatranja osobina vode.

Teorija se fokusira samo na vodu kao element vodstva, $to nije cjelovita slika procesa vodstva,

opisivanje vode kroz prizmu njege osobnosti kljucno je za razumijevanje njihovog ponasSanja.

Pristup temeljen na osobinama vode pokazuje nedostatke u zadovoljenju zahtjeva suvremenih
organizacija. Kao $to je ve¢ istaknuto, ovaj pristup fokusira se na svojstvenim osobinama vode,

no zanemaruje situacijski kontekst.

Iako moze pomo¢i vodama procijeniti posjeduju li odredene klju¢ne osobine te prepoznaju li
svoje prednosti i nedostatke radi njihovog pobolj$anja, ne moze potpuno odrediti set pozeljnih

osobina vode bez istovremene analize utjecaja situacije.

Analizirajuéi navedena istrazivanja, primjecujemo da pristup temeljen na osobinama usmjeren
je na identifikaciju specifi¢nih karakteristika vode koje ga razlikuju od ostalih, ne baveci se
nuzno procesima vodstva, sljedbenicima ili kontekstom. Fokus ovog pristupa jest razumjeti

koje osobine ¢ine vodu, a koje ga ¢ine razli¢itim od drugih.

Pristup temeljen na vjeStinama usredotoCen je na vjeStine i sposobnosti vode. Northouse
(2010.) naglasava vaznost odredenih vjeStina, pri ¢emu istiCe da se ove vjeStine mijenjaju
ovisno o razini hijerarhije upravljanja. Vode na nizim razinama hijerarhije najvaznije su
tehnicke 1 meduljudske vjestine. Oni na srednjoj razini zahtijevaju sve tri skupine vjestina, dok
su za vode na viSim razinama klju¢ne vjestine apstraktnog misljenja i meduljudske vjestine.
Identificira tri klju¢ne osobne vjestine bitne za vodstvo, a to su tehnicke vjestine, meduljudske

vjestine 1 vjestine apstraktnog misljenja.

Mumford 1 njegovi suradnici (2000.) razvili su model vodstva temeljen na vjeStinama, koji
predstavlja vodstvo kao skup sposobnosti, odnosno znanja i vjestina, kljuénih za postizanje
uspjesnog vodstva.

Model temeljen na vjestinama vodstva naglaSava tri kljucne sposobnosti: vjestine rjeSavanja

problema, socijalnu prosudbu i znanje.
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Prva od njih se fokusira na sposobnost rjeSavanja problema, obuhvacajuci definiranje
problema, prikupljanje relevantnih informacija, inovativno pristupanje rjeSavanju te planiranje
izlaza iz situacije dok je druga povezana s socijalnom prosudbom. U kontekstu organizacije,
ova vjesStina omogucuje vodama suradnju s kolegama kako bi zajedno rjeSavali izazove te
osigurali podrsku potrebnim promjenama. Posljednja izdvojena sposobnost vezana je uz
znanje. Uspjesni vode u organizacijama posjeduju duboko razumijevanje internih i eksternih
elemenata organizacije. Interni elementi obuhvacaju proizvode ili usluge organizacije, zadatke,
ljude i samu organizaciju, dok se eksterni elementi odnose na kupce ili klijente, dobavljace,
konkurenciju, vladu, medije 1 druStvene organizacije. Uz poznavanje ovih elemenata, uspjesni
vode takoder imaju razumijevanje razli¢itth nacina na koje su ovi elementi medusobno

povezani.

Northouse (2010.) istice da je glavna prednost pristupa temeljenog na vjeStinama ta da
pozitivno pridonosi shva¢anju vodstva jer je usmjeren na vaznosti razvoja odredenih vjestina.
Takav pristup temeljen na vjeStinama omogucuje dostupnost vodenja svima, te naglasava da je

razvoj i upravljanje moguce i dostupno kroz ucenja i treninge.

Pristup temeljen na vjeStinama pruza Siroki pogled na vodstvo koje objedinjuje vjestine
rjeSavanja problema, vjestine socijalne prosudbe, znanje, individualna obiljeZzja, radno iskustvo

1 utjecaj okoline te pruza strukturu koja je podloZna programima izobrazbe i napretka.

Buble navodi (2011.) da takav pristup ima slabu prognosti¢ku vrijednost s obzirom na to da ne
objasnjava kako kompetencije utjeCu na performanse vodstva i ne objasnjava precizno kako
razlike u vjeStinama socijalne prosudbe i rjeSavanja problema utjeCu na rad. Pristup

pretpostavlja kako su sastavnice povezane ali ne opisuje precizno kako one djeluju.
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2.2. Teorije vodstva temeljene na odnosima

U prethodnom dijelu rada spomenuli smo osnovne teorije vodstva temeljene na osobinama i
vjestinama vode kao pojedinca koji je bio u prvom planu. Istrazivanjem suvremenih teorija
dolazimo do postepenog uvodenja pojma odnosa izmedu vode i zaposlenika 1 kako korelira

utjecaj i meduovisnosti odnosa vode i1 zaposlenika s drugim elementima vodstva.

Pristup temeljen na stilu vodstva fokusira se na djelovanje i ponasanje voda. Ovaj pristup
identificira dvije osnovne vrste ponaSanja unutar vodstva: ona koja su usmjerena na zadatke te

ona koja su usmjerena na odnose vode s okolnim zaposlenicima s kojima suraduje.

U ponasanjima usmjerenima na zadatak, vode olakSavaju ostvarenje cilja tako da pomazu
¢lanovima skupine ostvariti svoje ciljeve dok u ponaSanjima usmjerenih na odnose vode

pomazu podredenima prihvatiti sebe, ljude oko sebe 1 situaciju u kojem se nalaze (Northouse

2010.).

Prema Bubleu (2011.) pristup temeljen na stilu interes stavlja na osobine, vjestine i ponasanje
vode. Opca karakteristika ovog pristupa je da pokuSava odrediti stil vodenja koji bi bio efikasan

u svim potencijalnim situacijama.

Takoder, Northouse (2010.) proucava istrazivanja s Drzavnog sveucilista u Ohiju u kojem
primjecujemo naglaSavanje vaznosti odnosa u vrstama ponasanja vode. PonaSanja usmjerena
na zadatak odnose se na organizaciju rada, uvodenja strukture, definiranje odgovornosti 1
rasporedivanje radnih aktivnosti, a ponaSanja usmjerena na odnose ukljuuju izgradnju

zajedniStva, poStovanja i slaganja izmedu vode 1 sljedbenika.

Nadalje kaze da prema istrazivanjima SveuciliSta u Michiganu takoder postoje dvije vrste
ponaSanja vode, usmjerenost na zaposlenike 1 usmjerenost na proizvodnju u kojoj ponovo

primje¢ujemo naglasak na odnos sa zaposlenikom.

U pristupu usmjerenom na zaposlenike, vode isti¢u vaznost meduljudskih veza te pokazuju
interes za zaposlenike kao ljudska bi¢a. Cijene individualnost i posvecuju paznju osobnim
potrebama radnika. S druge strane, u pristupu usmjerenom na proizvodnju, radnici se

percipiraju kao sredstvo za obavljanje posla (Northouse, 2010.).

Uz proucavanja americkih sveucili$nih istrazivanja javlja se 1 model menadzerskog ponaSanja,

Menadzerska mreza koja je preimenovana u Mrezu vodstva (engl. Leadership grid) Northouse
(2010.).
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Ovaj model objaSnjava ulogu voda u postizanju ciljeva organizacije koriste¢i se dvije kljucne
dimenzije: usmjerenost na ljude 1 usmjerenost na zadatke. Ovaj model prikazuje mrezu vodstva

koja kombinira ove dvije dimenzije na okomitim osima (Buble, 2011.).

Pristup temeljen na stilu vodenja je relevantan u suvremenim organizacijama na svim razinama,
budu¢i da menadzeri, bez obzira na razinu, kontinuirano balansiraju izmedu usmjerenosti na
zadatke i interakcija s ljudima. U modernim organizacijama, uspje$nost vode ovisi o njihovoj
sposobnosti procjene i primjene odgovarajuceg stila u odredenom kontekstu. Ovaj pristup ne

propisuje specificno ponaSanje voda, ve¢ opisuje kljuéne komponente njihovog ponasanja.

Prednost pristupa temeljenog na stilu je da visestruko pridonosi razumijevanju procesa vodstva.
Pristup temeljen na stilu proSirio je opseg istrazivanja vodstva uklju¢ivanjem ponasanja voda i

onoga S$to rade u razli¢itim situacijama. (Buble 2011.)

Brojna istrazivanja predstavljaju uvjerljiv pristup razumijevanju procesa vodstva. Vode mogu
puno nauciti o sebi 1 o tome kako ih drugi dozivljavaju ako pokuSaju sagledati svoje djelovanje
1 ponaSanje u obziru usmjerenosti na zadatak i odnose. Pomocu tih pristupa vode mogu ocijeniti

i u konacnici poboljsati svoj stil vodstva. (Northouse 2010.)

Kao nedostatak Buble (2011.) navodi da istraZivanja temeljena na stilu nisu adekvatno
pokazala kako su stilovi voda povezani s performansama rezultata, radnim u¢inkom, moralom

zaposlenika, zadovoljstvom poslom 1 produktivnoscu.

Situacijski pristup vodstvu pretpostavlja da u razli¢itim situacijama vode zahtijevaju razli¢ite
stilove vodenja te da uspjeSan voda prilagodava svoj pristup prema zahtjevima pojedine

situacije. Vodstvo u ovom kontekstu obuhvaca dvije dimenzije, usmjeravanje i podrsku.

Kako bi voda utvrdio potrebno ponasanje u odredenoj situaciji, mora procijeniti sposobnosti i
spremnost svojih zaposlenika za obavljanje konkretnih zadataka. Temeljem tih procjena, voda
prilagodava razinu vodenja ili podrSke kako bi se prilagodio promjenjivim potrebama

podredenih (Northouse, 2010.).

Northouse (2010.) kaze da su Blanchard 1 suradnici (1985.) razvili model koji se naziva ,,II.
situacijsko vodstvo* (engl. Situational Leadership II, SLII) i prikazuje Cetiri stila vodstva,
delegirajuci, podrzavajuci, trenerski i usmjeravajuci kako je prikazano naslici 2, a sve u odnosu
na dvije temeljne odrednice stila vodenja, koliko je jaka ili slaba podrska u odnosima kao 1

koliko je jako ili slabo usmjeravanje na zadatak.
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Slika 2: 1I. situacijsko vodstvo
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Izvor: Gotal, M. (2013). Pregled odabranih pristupa vodstvu njihova primjena u suvremenim

organizacijama, Tehnicki glasnik, 7 (4), 409.

Prvi aspekt obuhvaca podrsku i ponaSanje usmjereno na odnose, $to pomaze ¢lanovima grupe
da se osjecaju zadovoljno sobom, svojim kolegama i situacijom u kojoj se nalaze. To ukljucuje

dvosmjernu komunikaciju te pruzanje socijalne 1 emocionalne podrske.

Delegiraju¢i stil vodenja podrazumijeva da voda prenosi dio svoje odgovornosti i ovlasti na
svoje zaposlenike kako bi se zadaci u¢inkovitije obavljali. Ovaj stil vodenja potice zaposlenike

da preuzmu odgovornost za svoje zadatke te ih motivira i osnazuje da daju svoj doprinos timu.

Delegiraju¢i stil vodenja moze biti vrlo ucinkovit u situacijama kada su zaposlenici ve¢ iskusni
i samostalni u obavljanju svojih zadataka, te kada se od njih o¢ekuje visoka razina kreativnosti
1 inovativnosti. Nadredeni mora pratiti napredak i uspjeSnost zaposlenika, te im pruzati

povratne informacije o njithovom radu kako bi se mogli razvijati i poboljSavati (Northouse,
2010.).
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Drugi aspekt je usmjeravanje, odnosno ponaSanje usmjereno na zadatke, Sto pomaze svim
Clanovima grupe postignuce ostvarenja ciljeva tako da se postavljaju jasni ciljevi, definira se

uloga te se pokaze kako posti¢i zadane ciljeve.

Razina razvoja podredenih je klju¢na komponenta situacijskog modela vodstva. Ova razina
predstavlja stupanj na kojem su podredeni razvili sposobnosti i spremnost potrebnu za
obavljanje odredenih zadataka ili aktivnosti. Zaposlenici su na vi$oj razini razvoja ako su
zainteresirani i samopouzdani u svom poslu te znaju kako obaviti zadatak. Nasuprot tome, na
nizoj razini razvoja su ako nemaju vjeStine za obavljanje zadatka, ali imaju motivaciju i

samopouzdanje za obavljanje posla (Northouse 2010.).

U odnosu izmedu vode i zaposlenika, voda bi trebao koristiti usmjeravajuci stil ako sljedbenici
nisu sposobni niti motivirani za izvrSavanje zadatka. Ako sljedbenici nisu sposobni, ali su

voljni izvrsiti zadatak, voda bi trebao primijeniti trenerki stil.

Podrzavaju¢i stil je prikladan kada su sljedbenici sposobni, ali nisu voljni djelovati. Kada su
sljedbenici sposobni i voljni raditi, voda mozZe primijeniti delegiraju¢i stil. KoriStenje
odgovarajuceg stila vodenja ovisi o procjeni spremnosti podredenih, a nepravilan odabir stila

moze Stetiti moralu 1 produktivnosti zaposlenika (Daft, 2008.).

Situacijski pristup ima nekoliko prednosti, Buble (2011.) navodi da je prednost to $to je pristup
dobro prihvacen 1 da se Cesto koristi u praksi pri uvjezbavanju voda u organizacijama.
Organizacije ga dozivljavaju kao uvjerljiv pristup 1 model obucavanja pojedinaca da postanu
uspjesni voda. Model je prakti¢an, situacijsko vodstvo je lako shvatljivo, smisleno je i lako se

primjenjuje u razli¢itim okruZenjima. Izravan je i jednostavan za primjenu.

Kao nedostatak navodi se da situacijski pristup ne prati dovoljan broj istraZivanja koja bi
opravdala njegove pretpostavke i tvrdnje, te se navodi da nejasno objasnjenje razvojnih razina
podredenih ne objasnjava koliku tezinu sposobnosti i spremnosti imaju na razli¢itim razvojnim

razinama (Buble, 2011.).

Fiedlerov model ili teorija uskladenog vodstva temelji se na ideji da je ucinkovitost grupe
rezultat odgovarajuCeg uskladivanja izmedu odnosa vode s Clanovima 1 situacije koja
omogucava vodi kontrolu 1 utjecaj. Cilj ovog modela je identificirati stilove vodstva i
situacijske kontekste te pronaci naju€inkovitiju kombinaciju stila i situacije za razlicite

okolnosti.
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Model je nastao na temelju istrazivanja usmjerenog na opisivanje stilova vodstva kroz dvije
glavne dimenzije: usmjerenost na zadatak 1 usmjerenost na odnose. Ovo istrazivanje koristilo
je upitnik o "najmanje pozeljnom suradniku" kako bi procijenilo orijentaciju vode. Visoki
rezultati na tom upitniku ukazuju na naglasak na odnosima, dok niski rezultati upucuju na

naglasak na zadatku.

Osim toga, situacije su promatrane kroz tri klju¢na obiljezja: odnos vode i ¢lanova, strukturu
zadatka i mo¢ pozicije. Kombinacijom tih faktora definirano je osam razli¢itih situacija u
kojima se voda moZze naci, uz ocjenu ucinkovitosti odredenog stila vodstva ovisno o povoljnosti

situacije za vodu, koja moze biti jako, umjereno ili jako nepovoljna.

Prema Fiedlerovom modelu, ako stil vode odgovara situacijskoj kategoriji u modelu, voda ¢e
biti uspjesan. No, ako stil vode nije u skladu s odgovaraju¢om kategorijom, vjerojatno ¢e se

suociti s neuspjehom (Northouse, 2010.).

Prema Bubleu (2011.) temeljna prednost teorije uskladenosti vodstva je ta da je pristup
potkrepljen velikim brojem empirijskih istrazivanja na temelju kojih se doslo do zaklju¢aka da
je to pouzdan pristup koji objasnjava kako uspjesno voditi. Fiedlerov model prosirio je

razumijevanje vodstva uvodenjem situacije kao faktora utjecaja na efektivnost vodstva.

Navedeni pristup ne zahtjeva od vode da bude uspjeSan u svim situacijama te stoga pruza
mogucnost organizacijama da ih rasporedi u situacije kojima najviSe odgovara njihov stil

vodenja.

Northouse (2010.) navodi da teorija uskladenog vodstva nije u potpunosti objasnila zasto su
ljudi odredenog stila vodstva uspjesniji u nekim situacijama od drugih. Navodi da Fiedler to
naziva problemom "crne kutije" jer ostaje nerazjasnjeno zaSto su vode usmjeren na zadatak

dobri u krajnjim uvjetima, a vode usmjereni na odnose u umjereno povoljnim uvjetima.

Buble (2010.) navodi da pristup uskladenog vodstva ne uspijeva primjereno objasniti $to bi

organizacije trebale uciniti kada postoji nerazmjer izmedu vode i situacije na radnom mjestu.

Teorija puta do cilja ili model vodstva koji je razvio House nazvan je model put-cilj naglasava
da uspjeSni voda usmjerava svoje podredene prema jasnim stazama za postizanje visokih
performansi i zadovoljstva poslom (Buble, 2011.).

Ova teorija proucava nacine kojima vode motiviraju svoje podredene prema postizanju
postavljenih ciljeva, isticu¢i vaznost prilagodavanja stila vode osobinama podredenih u radnom

okruzenju.

16



Sredisnji cilj ove teorije je poveéanje produktivnosti i zadovoljstva zaposlenika fokusiranjem
na njihovu motivaciju. Temelji se na teoriji ocekivanja koja pretpostavlja da ¢e zaposlenici biti
motivirani ako vjeruju da su sposobni obaviti posao, ako o¢ekuju pozitivne rezultate od svog
truda i ako smatraju da su nagrade vrijedne njihovog rada. U skladu s ovom teorijom, voda se
prilagodava specificnim motivacijskim potrebama svojih zaposlenika primjenom ponaSanja
koje nadopunjuje nedostatke u radnom okruzenju, poticuc¢i i podrzavajuéi zaposlenike u
ostvarivanju postavljenih ciljeva (Northouse, 2010.).

Buble (2011.) identificira Cetiri segmenta teorije puta do cilja, ponasanje vode, karakteristike

podredenih, karakteristike zadatka 1 motivacija.

Prema tome, House je odredio &etiri tipa ponasanja vode (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki

Voki¢, 2008.):

e usmjeravaju¢i voda - upoznaje svoje podredene s ocekivanjima, izraduje raspored
aktivnosti te pruza jasne upute o tome kako izvrSiti zadatke,

e podrzavajuci voda - nastrojen je prijateljski i brine se o potrebama svojih sljedbenika,

e participativni voda - savjetuje se s ¢lanovima te koristi prijedloge grupe prije donoSenja
odluka,

e voda orijentiran na postignuce - postavlja izazovne ciljeve te ocekuje potpuno angaziranje
zaposlenih u njihovom ostvarenju.

Vode u suvremenim organizacijama moraju svoj stil vodstva prilagoditi situaciji, odnosno

obiljezjima podredenih u radnom okruzenju. U razli¢itim situacijama vode mogu upotrijebiti

bilo koji ili sva Cetiri stila spomenuta u ovoj teoriji.

Prilagodljivost je klju¢na za uspjeSno vodenje u suvremenim organizacijama. Razlicite
situacije ili raznolikost podredenih zahtijevaju razliCite pristupe vodenju. Medutim, klasi¢ni
pristup vodstvu moze imati svoje nedostatke u modernim okruZenjima jer se fokusira na
jednosmjernu interakciju, gdje voda djeluje na podredene. To moze dovesti do prevelike
ovisnosti podredenih o vodi, smanjuju¢i njihovu samostalnost u obavljanju zadataka i ne
iskoriStavanje njihovih punih potencijala. Zato je vazno da se vodstvo prilagodi kako bi potaklo
samostalnost 1 autonomiju podredenih, omogucavajuci im da razvijaju vlastite sposobnosti i

donose odluke.
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Prema Buble (2011.) teorija puta do cilja pruza koristan teorijski okvir kako bi se shvatio nacin
na koji razli¢ita ponaSanja voda utjecu na zadovoljstvo podredenih i njihove radne
performanse. Takoder spomenuta teorija pokuSava integrirati principe motivacijske teorije
ocekivanja u teoriju vodstva §to je €ini jedinstvenom s obzirom na to da niti jedan drugi pristup
vodstvu ne razmatra motivaciju izravno na takav nacin.

Northouse (2010.) navodi da je najveca prednost to da teorija put do cilja pruza model koji je
na odredeni nacin vrlo praktican. Prikaz modela istice vazne naine kojima voda pomaze
podredenima. Teorija poziva vode da podredenima pojasne put do cilja i uklone prepreke na
tom putu.

Teorija put do cilja je kompleksna i sadrzava puno razli¢itih aspekata vodstva te tumacenje
znacenja teorije moze dovesti do zbunjenosti. Takoder teorija ima samo polovi¢nu potporu u
empirijskim istraZivanjima s obzirom na to da ona ne daje potpunu i dosljednu sliku temeljnih
pretpostavki 1 dokazanih zakljuc¢aka (Buble 2011.).

Transformacijsko vodstvo, odgovara potrebama suvremenih radnih skupina koje zele biti
motivirani i osnazeni za uspjeh u vrijeme nesigurnosti (Nortouse, 2010.).

Transformacijsko vodstvo, kao dio novog pristupa vodstvu, stavlja naglasak na karizmu,
emocionalne aspekte 1 intrinzicnu motivaciju te ukljucuje emocije, vrijednosti, etiku,
dugoroc¢ne ciljeve, zadovoljenje potreba sljedbenika te postupanje prema sljedbenicima kao
jedinstvenim ljudskim bi¢ima (Nortouse, 2010.).

Fokus je na poticanju razvoja sljedbenika i poticanju njihove unutarnje motivacije. Ova vrsta
vodstva usredotoCuje se na promjene unutar ljudi, obuhvacajuéi njihove emocije, vrijednosti,
etiku te dugoroc¢ne ciljeve. Istovremeno, procjenjuje se motivacija sljedbenika, zadovoljavanje
njihovih potreba i pristupanje svakom pojedincu kao jedinstvenom bicu.

Istrazivanjem literature primjecujemo da transformacijsko vodstva obuhvaca rezultate za tri
stila vodstva: transformacijsko, transakcijsko i laissez-faire.

Transformacijsko vodstvo definira se kao stil vodstva koji u kojem voda razumije potrebe
podredenih, daje potporu zaposlenima, potice kreativnosti i eksperimentiranja kod zaposlenih.
Uz to pokuSavaju pronaci novi nacin rjeSavanja problema te postavljaju visoke standarde oko
izvrSenja zadatka. Transformacijski stil vodstva je u nekim elementima slican karizmatskom
stilu vodstva, ali se od njega razlikuje sposobnos$¢u unoSenja inovacija i promjena (Northouse,
2010.).
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Atwater 1 suradnici (2004.) istrazuju teoriju transformacijskog vodstva te govore da navedena
teorija moze pruziti okvir za istrazivanje utjecaja vode na timski uc¢inak. Pretpostavlja se da
motivacija, intelektualna stimulacija i individualizirano razmatranje mogu proizvesti rezultate
poput zajednicke vizije, predanosti timu, osnazenog timskog okruzenja i funkcionalnog rada u
timu te mogu pozitivno utjecati na komunikaciju u timu, koheziju i upravljanje sukobima.
Transakcijsko vodstvo podrazumijeva jasno definiranje $to se ocekuje od sljedbenika, te voda
motivira sljedbenike utjecajem na njihov interes. Transakcijsko vodstvo ukljucuje stil koji se
sastoji od dva ¢imbenika, dogovorene nagrade, Sto sljedbenik mora uciniti kako bi bio nagraden
i korektivnog upravljanja kada se problem pojavi (Northouse, 2010.).

Buble (2011.) navodi da se u transformacijskom pristupu pridaje paznja na potrebe i rast
podredenih a ne samo na razmjenu nagrada. Tim se stvara jak naglasak na potrebe, vrijednosti
i moral podredenih $to rezultira pozitivno na ucinkovitost, zadovoljstvo 1 motivaciju
podredenih u razli¢itim situacijama.

Kao glavni nedostatak navodi se da nedostaje konceptualne jasnoce u pristupu, stoga Sto pristup
pokriva $iroko podrucje. Takoder spominje da se transformacijski pristup tretira kao osobna
sklonost ili osobina licnosti nego kao ponaSanje u kojem podredeni djeluju prema uputama.
Vode u transformacijskom pristupu djeluju neovisno o podredenima i sebe stavljaju iznad

njihovih potreba (Buble 2011.).

Laissez-faire vodstvo, kao koncept suprotan drugim pristupima, oznacava nedostatak vodstva
ili neucinkovitost vode. U takvom pristupu, voda izbjegava preuzimanje odgovornosti, odgada
donoSenje odluka, pruza malo ili nimalo povratnih informacija te ne pomaze podredenima u
ispunjavanju njihovih potreba (Buble, 2011.).

Laissez-faire pristup, koji predstavlja odsustvo vodstva, smatra se najmanje pozeljnim u

suvremenim organizacijama jer voda u toj situaciji ne doprinosi razvoju svojih sljedbenika.

Timsko vodstvo se fokusira na nacine vodenja i poticanja ucinkovitosti unutar timova. To
obuhvaca razumijevanje dinamike tima, kako vode mogu potaknuti suradnju 1 kako razvijati
timski duh radi postizanja ciljeva organizacije. Ovo podrucje istraZivanja vodstva sve vise
dobiva na vaznosti jer timovi postaju klju¢ni za postizanje uspjeha u modernim organizacijama.
Koncept sinergije, odnosno sposobnosti grupe da postigne rezultate koji su veci od zbroja
pojedinacnih doprinosa, postoji od ranije. Sinergija u poslovnom okruzenju znaci da grupa ili

tim moze postici viSe kad rade zajedno nego Sto bi svaki pojedinac mogao posti¢i samostalno.
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To moze biti zbog medusobne podrske, kombiniranja razli¢itih vjestina 1 sposobnosti ili ¢ak
kreativnog poticanja ideja i inovacija kroz suradnju.

Buble (2011.) navodi da se ljudi povezuju socijalnim vezama koje stvaraju u organizaciji, ne u
smislu njezinih prostorija, ve¢ u smislu povezanosti kroz zajednicke poslovne ciljeve.
Northouse (2010.) spominje Hillov mentalni model timskog vodstva kao dobar primjer
situacijskog liderstva kao pomo¢ pri odlu¢ivanju i trenutnom stanju tima i specificnim akcijama
koje treba poduzeti radi pobolj$anja funkcioniranja tima. Ovaj model graficki prikazuje odluke
vode koje se odnose na usmjerenost prema okolini organizacije i usmjerenost prema zadacima

i odnosima u organizaciji.

Hillov model timskog vodstva navodi kako vode moraju odgovoriti na tri klju¢na pitanja:

1. Treba li promatrati tim ili treba djelovati?

2. Treba li se usmjeriti na zadatak ili na odnose?

3. Treba li se usmjeriti na unutarnje ili na vanjske cimbenike?

Kako bi odgovorio na prvo pitanje i donio prvu odluku voda mora prvo prikupiti i strukturirati
podatke, a potom djelovati.

Prilikom provodenja promjena voda se moze fokusirati ili na vanjske (okolina), ili na unutarnje
¢imbenike (zadaci 1 odnosi), a u tome mu moze pomo¢i i njegov tim.

Potom slijedi druga odluka vode koja se temelji na odgovoru na pitanje treba li se fokusirati na
zadatak ili na odnose.

Situacijski lideri znaju procijeniti u kojem trenutku je vaznije usmjeriti se na zadatke, a u kojem
na odnose. Postupci usmjereni na zadatak su briga za obavljanje posla, odlu¢ivanje, rjeSavanje
problema 1 prilagodavanje promjenama, kod su postupci usmjereni na odnose razvijanje
pozitivnog ozracja, rjeSavanje meduljudskih problema, zadovoljenje potreba ¢lanova 1 razvoj
kohezije.

Posljednja odluka vode, treba li se usmjeriti na unutarnje ili vanjske ¢imbenike, koncentrira se
na mogucénost postojanja konflikta u organizaciji ili nejasnocu ciljeva.

Prema Northouseu (2010.) ukoliko su ciljevi nejasni treba se koncentrirati na okolinu, a ukoliko
postoji konflikt, na odnose i na zadatak. Takoder objaSnjava da voda ne mora primarno biti
usmjeren na zadatak ili odnose, ili na unutarnje ili vanjske ¢imbenike. On moze reagirati sve

tri razine, okolinu, zadatak ili odnose.
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Prednost timskog pristupa je to da je osmiSljen radi odgovora na pitanja na koje nije
odgovoreno u ranijim istrazivanjima, usredoto¢ujuéi se na radne skupine ili timove u stvarnim
organizacijama.

Uce¢i $to Cini izvrsne timove 1 primjenjujudi te kriterije na izvedbu tima, vode mogu bolje
nauciti kako odvesti timove do najvece razine izvrsnosti. Dodatna prednost modela je to da
uzima u obzir promjenjivu ulogu voda i sljedbenika u organizaciji (Northouse 2010).

Jedna od glavnih nedostataka je to da model nije potpuno podrzan ili provjeren u
istrazivanjima. Model je sloZen i ne pruza lake odgovore za teSke vodine odluke te ne pruza

trenutacne odgovore na specifi¢ne situacije za vodu tima Northouse (2010.).

2.3. Teorija razmjene izmedu vode i zaposlenika

U nastavku rada analizira se i istrazuje teorija razmjene odnosa vode i ¢lana te razliCite razine
unutar svake domene, vode, sljedbenika i odnosa. Primjerice, unutar domene odnosa,
istrazivanje moze varirati izmedu analize odnosa na razini grupe, pojedinaca unutar odnosa, pa
cak 1 Sirih zajednica. Bitno je napomenuti da se fokus istrazivanja nalazi na odnosu, iako se

razina analize moze razlikovati.

Radi boljeg razumijevanja kako primjena ovih domena mijenja prirodu istrazivanja, bit ¢e

korisno predociti tri komponente domene vodstva 1 kako svaka komponenta utjece na ostale.
Domena vodstva ukljucuje vodu, sljedbenika i odnos (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

U domeni koja se fokusira na vodu, naglasak je na samom vodi. Istrazivanja iz ove perspektive
obuhvacaju mjerenja koja se fokusiraju na ponasanjima i karakteristikama vode, poput osobina,
ponasanja, varijabli li¢nosti, stavova, percepcija, moc¢i i utjecaja vode. Istrazuje se kako
varijable usmjerene na vodu kombiniraju sa situacijskim ¢imbenicima te kako bi utjecale na

rezultate.

Ako bismo usvojili perspektivu teorije usmjerenu na sljedbenika, rezultiralo bi to hipotezama
i analizama koje se uglavnom fokusiraju na pitanja koja se odnose na sljedbenike. Kao i u
domeni vode, pitanja koja proizlaze iz ovog pristupa bila bi fokusirana na to kako
karakteristike, poput osobina, ponaSanja, stavova, percepcija i ofekivanja, utjeCu na vrstu i
ucinkovitost odredenih stilova i tehnika vodenja, ali ovaj put u vezi sa sljedbenicima. Ta

istrazivanja bi generirala spoznaje o sljedbenistvu i njegovoj povezanosti s ishodima vodenja.
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Naposljetku, pristup usmjeren na odnos fokusira se na odnos razmjene izmedu vode 1 ¢lana.
Osnovno pitanje interesa u ovom slucaju jest kako posti¢i pravilan sklad relacijskih

karakteristika radi poticanja Zeljenih rezultata.

Istrazivanje unutar ove domene moze se fokusirati na identifikaciju karakteristika odnosa
razmjene (npr. povjerenje, postovanje, medusobna obveza), procjenu medusobnog utjecaja
izmedu vode i ¢lana, istrazivanje kako su odnosi u razmjeni povezani s ishodnim varijablama
interesa te proucavanje nacina razvoja, odrzavanja i integracije uc¢inkovitih odnosa u kolektivne

strukture vodstva.

Kao Sto je opisano, svaka od ovih domena trebala bi se prouciti u kombinaciji s ostalima,
stvaraju¢i time novi set pitanja o tome kako se karakteristike vode, sljedbenika i odnosa

medusobno integriraju i utjecu na ishode vodstva (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

Nakon identificiranja prikladnih kombinacija za svaku od domena prilikom promatranja

njihove medusobne integracije, potrebno je istraziti kako unaprijediti odnose vodstva.

Teorija razmjene izmedu vode i ¢lana je teorija koja promatra vodstvo kao proces u ¢ijem

sredistu je odnos izmedu vode i sljedbenika (Northouse, 2010.).

Prema Graenu i Uhl-Bien (1995) nastanak LMX teorije obuhvaca Cetiri etape.

Etapa 1: otkrice diferenciranih dijada

Pocetna istraZivanja o pitanjima razmjene voda i ¢lana zapocela su prou¢avanjem socijalizacije
na radu te vertikalnim odnosom razmjene. U prvoj etapi naglasak je da se mnogi menadzerski
procesi u organizacijama odvijaju na dijadnoj osnovi, pri ¢emu menadZeri razvijaju
diferencirane odnose sa izravnim suradnicima Graenu i Uhl-Bien (1995.).

Ovaj teorija je originalno nazvana vertikalna dijadna povezanost (engl. Vertical Dyad
Linkage), no kasnije je zbog boljeg razumijevanja, preimenovana u teoriju razmjene izmedu
vode 1 ¢lana (Dansereau i sur., 1975.).

Takvo novo ime prikladno je definiciji prema kojoj se LMX odnosi na jedinstvenu kvalitetu
odnosa izmedu vode i svakog pojedinca. Govori o kvaliteti odnosa izmedu zaposlenika i
njegovog nadredenog te pri tome procjenjuje do koje mjere su vode 1 njihovi sljedbenici razvili
povijerljiv, autonoman i uzajamno koristan odnos i kako izmjenjuju medusobnu interakciju koja

je prikazana na slici 3 (Graen i Uhl-Bien, 1995.).
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Slika 3: Prikaz okomitog odnosa dijada

Izvor: Northouse, P. G. (2010.), Vodstvo: teorija i praksa, Mate, Zagreb, 151. - 155.

Dokumentacija diferenciranih odnosa u istrazivanju vertikalnih odnosa dobivena je u studijama
upravljackih timova tako da se menadzere i njihove izravne suradnike trazilo da opisu njihov
rad i radni odnos u smislu ulaznih, procesnih i izlaznih elemenata. Istrazivanja su pratila razvoj
odnosa izmedu voda i Clanova tijekom vremena te su se provodila u nekoliko razlicitih
postavki, na jednom ekstremu, stru¢njaci su prijavili visokokvalitetne razmjene nazvane
"unutarnjom skupinom”, koje karakterizira visok stupanj medusobnog povjerenja, postovanja

i obveza.

Na drugom ekstremu, stru¢njaci su prijavili niskokvalitetne razmjene nazvane vanjskom
skupinom, koje karakterizira nisko povjerenje, poStovanje 1 obveza.

U niskokvalitetnim razmjenama, sljedbenici su radnici koji rade samo za ekonomsku korist i
¢ine samo ono $to je potrebno prema svojim radnim zadacima (Graen i Scandura, 1987.). U
odnosima visoke kvalitete sljedbenici djeluju kao pouzdani pomo¢nici menadZera i razvijaju
se izvan opisa svojih radnih zadataka.

Unutar organizacijske jedinice podredeni postaju dijelovi vlastite ili vanjske skupine na temelju
toga kako suraduju s vodom 1 kako voda suraduje s njima. Osobnost i druga osobna obiljezja
povezani su s tim procesima (Dansereau i sur., 1975.).

Graen (1976.) navodi da se ¢lanstvo u jednoj ili drugoj skupini zasniva na tome kako podredeni

sa vodom povecavaju svoju odgovornost povezanu s ulogom.

23



Sredi$nji koncept ranog rada na vertikalnoj dijadnoj povezanosti navodi da su diferencirani
odnosi proizasli iz ogranicenja resursa kod menadzera koji su ih prisilili da razviju skupinu
pouzdanih pomo¢nika kako bi pomogli u funkcioniranju radne jedinice.

Budu¢i da su takvi odnosi zahtijevali dodatnu investiciju ve¢ ograni¢enih vremenskih i
drustvenih resursa vode, postavljalo se pitanje koliko visokokvalitetnih razmjena voda moze
profitabilno razviti i odrzavati.

Stoga se ocCekivalo da ¢e upravljacke jedinice sadrzavati samo nekoliko visokokvalitetnih
razmjena, a ostatak odnosa bit ¢e niskokvalitetne razmjene, u kojima ¢e ¢lanovi ispunjavati
samo obvezu prema formalnim zahtjevima uloge. Dakle, u ovoj fazi, fokus je prvotno bio na
ponaSanju vode. Medutim, otkri¢em znacajnih varijacija u odgovorima sljedbenika na pitanja
o njihovim vodama, dijade voda-sljedbenik postale su jedinica za analizu, te se teorija pocela

razvijati unutar domene odnosa.

Etapa 2: predstavija istraZivanje karakteristika odnosa LMX i njihovih organizacijskih

implikacija

Prema Graenu i Uhl-Bien (1995.), "vertikalna dijadna povezanost" pracena je nizom
istrazivanja koja su dalje potvrdila postojanje razli¢ito razvijenih odnosa unutar istih jedinica i
procijenila njihove implikacije za organizacije. Pojmovna odrednica je izmijenjena te je
vertikalna dijadna povezanost postala "razmjena izmedu vode i1 ¢lana" (Graen, Novak i
Sommerkamp, 1982.).

Glavni je naglasak bio na daljnjem istraZivanju i testiranju dijadnih odnosa te je istraZivanje
provedeno u dva smyjera istrazivanja, studije koje procjenjuju karakteristike odnosa LMX 1
studije koje analiziraju odnos izmedu LM X-a i organizacijskih varijabli.

Unutar prve kategorije pojavljuje se niz konceptualnih i empirijskih radova koji dublje istrazuju
sam odnos.

To ukljucuje radove o procesima oblikovanja uloga u dijadi, istrazivanja frekvencije
komunikacije, istrazivanja interaktivnih obrazaca komunikacije u odnosu na LMX i suglasnost
izmedu vode i ¢lana.

Odnos razmjene podredenog s vodom opisuje jacinu veze izmedu vode i njegovih podredenih
unutar organizacije. LMX teorija, pokuSava objasniti interakciju izmedu voda 1 ¢lanova tima
te naglasiti vaznost stavova 1 motivacije zaposlenika u oblikovanju njihovog ponasanja

(Dansereau, Graen, i Haga, 1975.).
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Visokokvalitetni odnosi obi¢no karakteriziraju visokom uzajamno$¢u, medusobnom
obavezom, poStovanjem i povjerenjem (Uhl-Bien i Maslyn, 2003.) te se LMX smatra teorijom
koja se sastoji od viSe dimenzija poput lojalnosti, afekta, percipiranog doprinosa i
profesionalnog postovanja.

Lojalnost oznacava podrsku unutar LMX odnosa, afekt se odnosi na razinu simpatije unutar
tima, a percipirani doprinos na pozitivan utjecaj na rezultate uz ulaganje izvan uobicajenog.
Profesionalno postovanje odnosi se na divljenje prema profesionalnim vjestinama kolega. U
odnosima visoke kvalitete, vode 1 sljedbenici pokazuju vecu ljubav, lojalnost 1 postovanje te
razmjenjuju viSe resursa, pruzajuci napore izvan formalnih radnih obveza (Liden i Maslyn,
1998.).

LMX teorija naglasava formiranje unutarnjih i vanjskih grupa, s unutarnjim ¢lanovima koji
postizu bolje rezultate, veée zadovoljstvo i manje greSaka (Northouse, 2010.).

Drugi aspekt istrazivanja u ovoj fazi fokusirao se na razumijevanje veza izmedu ovih razli¢ito
postavljenih odnosa LMX-a i varijabli u organizaciji Rezultati su otkrili da visokokvalitetna
razmjena izmedu voda i ¢lanova rezultira smanjenom stopom fluktuacije, boljim ocjenama u
radnom ucinku, ¢es¢im unapredenjima, ve¢om predanoséu organizaciji, pozeljnijim zadacima,
pozitivnijim stavovima prema poslu uz vodinu podrsku, veéim sudjelovanjem i brzim

napredovanjem (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

Etapa 3: opisuje izgradnju dijadnog partnerstva; izgradnja vodstva (leadership making)

Na temelju opisane druge faze LMX teorije, noviji radovi ukljucuju napustanje unutarnjih 1
vanjskih grupa te se usmjeravaju na stvaranje ucinkovitijih procesa kroz razvoj efikasnih
odnosa vodstva, tj. izgradnja vodstva (engl. Leadership Making) (Graen i Uhl-Bien, 1995.).
Koristeci ovaj pristup, naglasak je na tome da vode mogu raditi s pojedincima jedan-na-jedan
kako bi razvili partnerstvo s svakim od njih. Fokus teorije prelazi dalje od tradicionalnog
razmiSljanja o nadredenima i1 podredenima na ispitivanje vodstva kao partnerstva medu
dijadnim ¢lanovima.

Klju¢na razlika u ovoj istrazivackoj etapi jest da umjesto da vode tretiraju neke zaposlenike
povlastenije od drugih, kako sugerira diferencirani pristup vertikalne dijadne povezanosti, ova
etapa tvrdi da bi vode trebali omoguciti svim zaposlenicima pristup razmjeni odnosa nudeci

svakom podredenom pocetnu ponudu za razvoj LMX partnerstva.
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Nuditi partnerstvo svakom podredenom ima dvostruki u¢inak, proces LMX-a moze biti
percipiran kao pravedniji i moze biti potencijal za razvoj viSe kvalitetnih odnosa koji bi
povecao mogucnost za efikasnije vodstvo. Stoga, umjesto deskriptivnog pristupa koji je
obuhvatio drugu etapu razvoja, ova etapa izgradnje vodstva - Leadership Making, pruza

.....

u sljede¢em poglavlju.

Etapa 4: ukljucuje integraciju razlicitih dijadnih odnosa na razinu grupe i mreZe

Do cCetvrte etape, vecina istrazivanja o LMX teoriji usmjerena je na odnose kao dijade unutar
radnih grupa i nezavisnih dijada.

Medutim, u slozenim organizacijama razmjena odnosa dogada se u interakciji vode i vise
¢lanova. Imajuéi to na umu, predlozili su da se, umjesto neovisnih dijada, LMX treba
promatrati kao sustav meduovisnih dijadnih odnosa ili mreznih sklopova (Graen i Scandura
1987.).

Mrezni sklopovi ¢ine strukturu vodstva unutar organizacije koja ukljucuje, ali nije ograni¢ena
na radne jedinice. Odnosi koji ¢ine strukturu vodstva prozimaju radne jedinice, funkcionalne,
divizijske i organizacijske granice.

Osim toga, odnosi nisu ograni¢eni na formalne nadredeno-podredeno odnose, ve¢ ukljucuju
odnose medu suradnicima na razli€itim organizacijskim razinama 1 u razliitim
organizacijama. Struktura vodstva nije formalno oblikovana te ona proizlazi iz izvrSavanja
formalno definiranih uloga od strane ¢lanova organizacije.

Kako bi obavili ove uloge 1 zavrsili zadatke, ¢lanovi organizacije razvijaju mrezu odnosa
temeljenih na medusobnoj ovisnosti. Kako se ovi odnosi razvijaju, razlikuju se unutar 1 izmedu
organizacija, ovisno o strukturi zadatka i individualnim karakteristikama ¢lanova organizacije.
Nadaje, istrazuju se medusobne ovisnosti zadataka i kvaliteta odnosa koji se razvijaju medu
sudionicima organizacije kao rezultat tth meduovisnosti.

U ovoj etapi se ukljucuje istraZzivanje obrazaca kvalitete odnosa unutar strukture vodstva,
uzimajuéi u obzir vaznost odnosa za izvodenje zadataka, kao i utjecaj diferenciranih odnosa
jednih na druge i na cijelu strukturu. Istrazivanje u ovom stadiju bavilo bi se pitanjima na
nekoliko razina.

Na razini radne grupe, dominantna pitanja bila bi povezana s tim kako se viSe 1 manje kvalitetne
razmjene agregiraju unutar jedinice te koji je njihov zajednicki utjecaj na procese i ishode rada
na razini grupe.
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2.4. Utjecajne grupe i razvoj odnosa izmedu vode i ¢lana

Kako je spomenuto, LMX teorija vodstva isti¢e stvaranje unutarnjih i vanjskih grupa od strane
voda te predvida bolje performanse, manje pogresaka i vece zadovoljstvo poslom za ¢lanove
unutarnje grupe. Sljedbenici unutar grupe karakteriziraju se visokim stupnjem povjerenja,
medusobne interakcije, potpore te dobivanja formalnih i neformalnih nagrada.

S druge strane, sljedbenici izvan grupe imaju manje povjerenja, osjec¢aj podrske te rijetko
dobivaju nagrade ili ih uopée ne dobivaju.

Northouse (2011.) navodi da zainteresirani ¢lanovi tima koji suraduju s vodom oko svoje
spremnosti da doprinesu grupi mogu postati integrirani u tu istu grupu. Takvi dogovori
ukljucuju razmjene u kojima clanovi obavljaju specificne zadatke koji prelaze formalne
zahtjeve njihovih poslova, dok voda u zamjenu ¢ini viSe za te Clanove. Oni koji nisu
zainteresirani za preuzimanje dodatnih odgovornosti postaju dio vanjske skupine.

Clanovi unutar vlastite skupine primaju vise informacija, utjecaja, osjeéaja sigurnosti i brige
od svojih voda u usporedbi s ¢lanovima vanjske skupine. Takoder, oni su pouzdaniji, vise su
ukljuceni i komunikativniji od ¢lanova vanjske skupine. Dok ¢lanovi unutar vlastite skupine
¢ine dodatne napore za vodu, a voda uzvraca istom mjerom, ¢lanovi vanjske skupine manje su

komplementarni vodi i bave se samo osnovnim radnim zadacima (Dansereau i sur., 1975.).

Izgradnja odnosa u razmjeni vode i ¢lana - Leadership Making Model

Za razliku od pretpostavke vertikalne dijadne povezanost da vode razvijaju visokokvalitetne
odnose s odabranim brojem podredenih, ove studije su analizirale $to bi se dogodilo ako bi
vode bili obuceni da ponude mogucnost razvijanja visokokvalitetnog LMX svim svojim
podredenima.

Rezultati su pokazali da su sljedbenici koji su prihvatili ponudu vode za razvijanje
visokokvalitetnog LMX znacajno poboljsali svoje performanse.

Prema Graenu i Uhl-Bienu (1995.), izgradnja vodstva definira se kao pristup koji preporucuje
vodama da razvijaju visokokvalitetne odnose sa svim svojim podredenima, a ne samo s
odabranima. Cilj vode je osigurati da svaki ¢lan osje¢a pripadnost unutar vlastite skupine, kako
bi se izbjegle nejednakosti u vanjskoj skupini. Podijelili su izgradnju vodstva u LMX u tri faze:

prva faza je faza stranca, zatim slijedi faza poznanika, a naposljetku faza zrelog partnerstva.
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Faza stranca

Tijekom prve faze, poznate kao faza stranca, odnosi izmedu vode i podredenih oblikovani su
prema pravilima i snazno se oslanjaju na formalne ugovorne odnose. Interakcije izmedu vode
1 sljedbenika odvijaju se unutar odredenih organizacijskih uloga. Odnosi izmedu vode 1
sljedbenika karakteriziraju nizu kvalitetu razmjene, sli¢cnu onoj izmedu ¢lanova vanjske grupe.
Podredeni se pridrzavaju vode kako bi ostvarili ekonomske nagrade jer voda ima formalno visi
polozaj u hijerarhiji (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

U ovoj se fazi pojedinci prvo susrec¢u kao stranci koji zauzimaju meduovisne organizacijske
uloge te se interakcije izmedu ¢lanova odvijaju na formalnijoj razini kao ekonomska razmjena.
Unutar ove veze, vode pruzaju sljedbenicima samo ono §to im je potrebno za obavljanje posla,

a sljedbenici se ponasaju samo onako kako je potrebno i izvrSavaju samo svoj propisani posao.

Faza poznanika

Faza poznanika prema Graenu i Uhl-Bienu (1995.) zapo€inje kad voda ili podredeni nude
priliku za karijerni napredak kroz socijalne razmjene, ukljucujuéi dijeljenje resursa i osobnih
ili poslovnih informacija. Ovo razdoblje oznafava procjenu interesa podredenih za
preuzimanje dodatnih odgovornosti i prijelaz prema novim oblicima odnosa.

Usprkos uspjesnosti prve faze, odnosi u ovoj fazi pocinju izgradivati veée medusobno
povjerenje 1 poStovanje. Motivi podredenih viSe su usmjereni na ciljeve skupine nego na
osobne interese.

U ovoj fazi dolazi do povecanih druStvenih razmjena izmedu ¢lanova koje nisu sve ugovorne.
Pocinje se dijeliti vise informacija i resursa, kako na osobnoj tako i na radnoj razini. Medutim,
te razmjene su joS uvijek ograni¢ene. Osim toga, razmjene postaju emocionalne, javlja se
uzajamno postovanje, povjerenje i obveza koji rastu tijekom procesa.

Procesi razmjene u odnosima su u¢inkovitiji nego u fazi stranaca, ali visok stupanj uzajamnog
posStovanja, povjerenja i obveze potrebnih za zaista ucinkovito vodstvo jo$ uvijek se nije
potpuno razvilo.

Kako svaka partnerska veza napreduje kroz faze, varira u stvarnom vremenu. U nekim
partnerstvima, odnos mozda ne¢e napredovati izvan faze stranaca te ¢e voda i ¢lan imati
ogranicene interakcije koje ¢e ostati strogo ugovorne. Ova faza poznanika klju¢na je u procesu

razvoja vodstva, jer partnerstva koja ne dosegnu zrelu fazu na kraju se vracaju u prvu fazu.
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Faza zrelog partnerstva

U trecoj fazi, nazvanoj fazom zrelog partnerstva, odlikuju se visokokvalitetni i ravnopravni
odnosi razmjene izmedu vode i Clana. Ovaj stupanj karakterizira izraZzeno medusobno

povjerenje, postovanje i osjecaj obveze, gdje se jedan na drugoga moze osloniti i raCunati.

Ovdje je prisutna visoka razina uzajamnosti, pri cemu svaka strana znacajno utje¢e na drugu i
pod direktnim je utjecajem. Time se razvija krajnje uspjeSan odnos koji rezultira pozitivnim
ishodima i ostvarivanjem zadanih ciljeva.

U ovoj fazi, zrela povezanost koja se razvila izmedu ¢lanova kroz vrijeme razmjene rezultira
sve veéim stupnjem uzajamnog povjerenja, poStovanja i obveze unutar odnosa, Sto potice

sljedbenike da se angaziraju u odgovornijim aktivnostima nego $to bi inace Cinili.

Vode mogu racunati na sljedbenike da im pruze partnersku pomo¢ kad je potrebno te se mogu
osloniti na sljedbenika da preuzme dodatne zadatke bez nadoknade i/ili pruzi iskrenu,
konstruktivnu kritiku gdje se drugi mozda osjeéaju obeshrabreno.

Isto tako, sljedbenici se mogu osloniti na vode za potrebnu podrsku, ohrabrenje i ulaganje u
karijeru. To je medusobno povjerenje, postovanje i obveza prema drugima §to osnazuje i
motivira oboje da prosire granice formaliziranog radnog ugovora i uloga, da se razviju izvan

opisanih poslova 1 razviju partnerstvo temeljeno na medusobnom recipro¢nom utjecaju.

Clanovi partnerstva prepoznaju da zadovoljavanjem interesa u partnerskom odnosu takoder
mogu ostvariti vlastite interese te formalizirani hijerarhijski odnosi vise nisu naglaseni izmedu
njihovog posebnog odnosa, partneri imaju resurse i podrsku koja im omogucuje preuzimanje

dodatne odgovornosti unutar organizacije.

Ucinkoviti zreli odnosi rezultiraju ucinkovitijim ishodima vodstva i partneri mogu ostvariti
znacajan utjecaj jedan na drugoga, a svaki ¢lan dobiva ve¢i pristup resursima i podrSci od
drugog nego $to bi inace imao (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

Partneri u ovim odnosima dozivljavaju recipro¢ni utjecaj, uloga vode moze se izmjenjivati
izmedu partnera, uzajamno povjerenje, postovanje i obvezu te internalizaciju zajednickih

ciljeva.
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Osim toga, sljedbenici su spremni uloZiti dodatni napor angaziranjem u aktivnostima koje nisu
posebno propisane od strane organizacije, poput preuzimanja osobne inicijative, izvrSavanja
osobnog vodstva kako bi njihova radna jedinica bila u¢inkovitija, preuzimanja karijernih rizika

kako bi obavili zadatke i biti dobri ¢lanovi organizacije (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

Budu¢i da su odnosi korisni za ¢lanove partnerstava i organizacije, menadzeri bi trebali biti
potaknuti u izgradnji visokokvalitetnih odnosa sa svim svojim podredenima. lako nije
vjerojatno da ¢e svi ovi prijedlozi rezultirati razvojem visokokvalitetnih odnosa, sve dok se
prijedlozi Cine, proces LMX-a moZe se dozivjeti kao pravedniji, a potencijal za razvoj

visokokvalitetnih odnosa i u¢inkovitijeg vodstva biti ¢e veéi.
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3. SPECIFICNOSTI TIMSKOG RADA I TIMSKA KOHEZIVNOST

Timski je rad trenutacno jedan od najboljih nacCina organiziranja rada te je razumijevanje
timova i timskog rada izuzetno vazno za menadzere, njihov utjecaj na ponasanje zaposlenika
u radnim situacijama i uspje$no vodenje poslovanja (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki
Voki¢, 2008.).

Nastaju iz potrebe za ve¢om fleksibilnoscu, brzeg djelovanja, kreativnosti i sposobnosti brzeg
prilagodavanja novonastalim situacijama, u izrazito konkurentnim poslovnim uvjetima.
Oni takoder pruzaju podrsku i pomo¢i preopterecenim ili nedovoljno vjestim ¢lanovima tima,
1 mogu biti izvor pozitivnog utjecaja i povecanja morala (Burke, Salas i Sims, 2005.). Iako
timovi nude mnoge prednosti, ve¢inom ¢e se te prednosti ostvariti samo u kohezivnim
timovima.

U nastavku ovog poglavlja pojasniti ¢cemo pojmove tima, timskog rada i timske kohezivnosti

te ¢emo opisati njihovu medusobnu povezanost i odnos s teorijom razmjene vode i ¢lana.

3.1. Pojmovno odredenje tima i specifi¢nosti rada u timskom okruZenju

Tim podrazumijeva poseban oblik formalne organizacije zajedni¢kog rada manjeg ili veceg
broja ljudi koje povezuju postavljeni zadaci 1 ciljevi, planirani poslovi 1 isti ili priblizno isti
motivi i interesi. Smatra se da je tim oblik formalne organizacije zajednickog rada ljudi koje
povezuje misija, cilj, zadatak i interes. Moze se zakljuciti da se pod timom podrazumijeva
poseban oblik organizacije zajedni¢kog rada veceg ili manjeg broja kompetentnih osoba

razlicitih sposobnosti 1 vjestina koji imaju razli¢ite zadatke, ali isti zadani zajednicki cilj.

U stvarnosti, postoje suptilne i o€ite razlike izmedu pojedinaca u grupama i timovima.
Pojedinci u grupama obi¢no rade samostalno, rjeSavajuci vlastite zadatke, dok timovi Cesto
suraduju prema jednom zajedni¢kom cilju. Grupa moze uskladiti individualne napore, dok
timovi suraduju prema postizanju jednog zajedniCkog cilja, Cesto pokazujuéi uzajamnu
predanost. Timovi okupljaju raznolike strucnosti za kombiniranje i1 isporuku rezultata,
prelazec¢i preko funkcionalnih granica. Takoder, timovi se ¢esto angaZiraju u privremenim

zadacima, fokusirajuci se na zajednicku izvedbu umjesto na individualna postignuca.

Timovi Cesto razvijaju zajednicki identitet 1 osje¢aj odgovornosti jedni prema drugima te
podrzavaju Siru grupu. Clanovi tima su fokusirani na kolektivne interese i maksimiziraju opcu

dobrobit, usredotocujuci se na glavne zadatke.
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Ovakvi timovi razvijaju dublje medusobno razumijevanje kako bi ostvarili maksimalne koristi

za kolektiv, §to rezultira sinergijskim u¢incima i visokom izvedbom tima (Dalcher, 2018.).

Timovi imaju mnogo prednosti za pojedince. Oni objedinjuju raznolika znanja i vjesStine,
omogucujuci konvergentno i divergentno razmisljanje, temelj kreativnosti i stvaranja znanja
(Hoegl i Parboteeah, 2007.). Timovi su klju¢ni za uspjeh u danasnjim organizacijama bez
obzira na to rade li timovi u uredu ili u izoliranim, zatvorenim i ekstremnim okruzenjima

(Peterson i Simons, 2000.).

Prema Sikavici, Bahtijarevi¢-Siber i Poloki Vokié (2008.) tim je specifiéna vrsta grupe koju
¢ine manji broj ljudi komplementarnih vjestina koji imaju zajedni¢ku svrhu i cilj te kolektivnu
odgovornost za obavljanje odredene zadace koja pridonosi postizanju organizacijskih ciljeva i
uspjesnosti.

Kao prednosti timskog rada navode poveéanje radne uspjesnosti, prosirenje znanja i vjestina,
postizanje sinergije Sirenjem vjeStina i brzinom reorganizacije zadataka, povecanje
organizacijske fleksibilnosti, poboljSavanje procesa odlu¢ivanja i rjeSavanja problema, veca
motivacija i zadovoljstvo ¢lanova te smanjenje operativnih troskova.

Uz spomenute prednosti isti¢u odredene nedostatke rada u timu poput otpora u preorijentaciji
moci 1 odlu¢ivanja, povecanja troSkova za koordinaciju koji se odnose na vrijeme i energiju
potroSene na izvrSavanje aktivnosti tima, lakSe donoSenje rizicnih odluka koje mogu negativno
utjecati na poslovne ciljeve te socijalno zabuSavanje koje naglaSava da ¢lanovi tima ne postizu
jednaku efikasnost u obavljanju radnih zadatka i1 ulazu manje napora jer nema individualne
odgovornosti.

Beaubien i suradnici (2002.) istrazuju povezanost timske efikasnosti, uc¢inkovitosti, snage i
performanse te proucavaju meduovisnosti promatranih odrednica. Prikazuju da su
ucinkovitost, snaga i povezani konstrukti relevantni za odrzivost i performanse timova u
razliitim kontekstima. Veze izmedu timskih ucinkovitosti, snage i performansi jake su na
razini tima, uobi€ajeno na razini interesa. Osim toga, timska uc¢inkovitost i snaga su povezani,

ali funkcioniraju na razli¢ite nacine u razli¢itim kontekstima zadataka.

Prema Daftu (2008.) postoji pet klju¢nih razloga zbog kojih su timovi postali klju¢ni elementi

u oblikovanju organizacijske strukture.

Ti razlozi obuhvacaju: stvaranje osjecaja zajedniStva unutar tima, povecanje fleksibilnosti u
radu, omoguc¢avanje menadzerima vece slobode za posvecivanje strateSkom upravljanju,

iskoriStavanje prednosti raznolikosti radne snage.
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Pobolj$anje performansi unutar organizacije. Prema Sikavici, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski
Voki¢ (2008.) uspjesnost grupe odredena je slijede¢im temeljnim karakteristikama: veli¢ina
grupe, grupne norme, kohezivnost grupe, sastav grupe, uloge ¢lanova, faze razvoja tima, timske

kompetencije i emocionalna inteligencija grupe.

U nastavku rada detaljnije ¢emo obraditi karakteristiku timske kohezivnosti koja je vazan

segment grupne dinamike.

3.2. Odrednice i faktori timske kohezivnosti

Timska kohezivnost je klju¢na za uspjeh i performanse timova, zbog ¢ega istrazivaci ulazu

napore u razumijevanje kako je unaprijediti.

Prema definiciji Sikavice, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢ (2008.), kohezivnost tima opisuje
razinu privlacnosti tima za pojedinca i Zelju da ostane dio tog tima, odnosno, koliko su ¢lanovi
povezani s timom. Klju¢ni pokazatelji kohezivnosti ukljucuju veli¢inu tima 1 intenzitet reakcija

unutar tima.

U timovima s visokom kohezivnoS$¢u, €lanovi pokazuju snaZzan timski duh i spremnost za
obavljanje zadataka, uz visoku vjeru u vlastitu sposobnost za uspjeSno rjeSenje problema ili
situacije. Osim toga, vecCa kohezivnost tima obi¢no rezultira i ve¢om mocéi tima nad

pojedincima.

Buble (2011.) naglaSava da kohezivnost predstavlja razinu lojalnosti i povjerenja ¢lanova
prema timu. U timu s visokom kohezivno$¢u, ¢lanovi pokazuju dobru medusobnu suradnju,
pomazu jedni drugima i ostvaruju zajedniCke ciljeve, dok to nije slucaj u timu s niskom

kohezivnoscu.

Kohezivnost tima je stupanj privlacnosti ¢lanova prema grupi i motivacije da ostanu njezin dio
stoga se odnosi i na "sile koje privlace ¢lanove u grupu", kao i na "poticaje za ostajanje u grupi".
Zaposlenici u kohezivnim grupama cijene svoje ¢lanstvo i nastoje odrzavati pozitivne odnose
s ostalim ¢lanovima grupe. Kohezivnost tima snazno je povezana s organizacijskim ciljevima
na individualnoj 1 timskoj razini, smanjenjem destruktivnih sukoba, poboljSanom izvedbom na
individualnoj razini i na razini tima, kao i s inovacijama u timovima i organizacijama (Hunter
i Mumford, 2005.).

33



Kohezivnost se prema (Casey-Campbell i Martens, 2009.) smatra kao zajedniCka veza i
privlacnost koja potic¢e Clanove tima da ostanu zajedno i Zele raditi zajedno kljuc¢na je za
timove. Osobe koje nemaju osjecaj kohezije s timom, bilo zbog nepovjerenja, neugodnosti,
nedostatka interesa ili niza drugih razloga, manje su motivirane i manje vjerojatno ce

sudjelovati u timskim ponaSanjima koja omoguc¢uju mnoge pozitivne u¢inke timova.

Salas i suradnici (2005.) promatraju kohezivnost kao kljuénu za ucinkovitost tima, ali
napominju da neuskladenosti u njezinom definiranju i mjerenju ogranicava mogucnost
napretka znanosti 1 prakse. Treba usvojiti viSestruki pristup mjerenju kohezije, pri ¢emu se
kohezija procjenjuje na razini pojedinca i na razini tima. Ovaj pristup omogucuje vecu

fleksibilnost u analizi, ali prioritet bi trebao biti davan analizama na razini tima.

Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.), navode ¢imbenike koji djeluju na
kohezivnost tima: veli¢ina, homogenost ¢lanova, grupni identitet i zdravo natjecanje, sustav

rada i nagradivanja, uspjeh i vanjska prijetnja.

Veli¢ina tima ima utjecaj na razinu kohezivnosti jer su obi¢no manji timovi kohezivniji od
vedih, jer se unutar vecih timova mogu formirati manje skupine. Slicnost u osobinama kao $to
su obrazovanje, dob, interesi, vrijednosti 1 stru¢nost takoder ima utjecaj na kohezivnost, $to je

tim homogeniji, to je i kohezivnost veca.

Nasuprot homogenosti, Chiocchio, F. 1 Essiembre, H. (2009.), istrazuju heterogenost u
projektnim timovima i u kakvom je odnosu s socijalnom kohezijom u odnosu na ostvarene
rezultate. U istrazivanju pokazuju jace korelacije izmedu socijalne kohezije i performansi kod
heterogenih projektnih timova (npr. organizacijsko okruZenje) u usporedbi s homogenim
projektnim timovima (npr. akademsko okruzenje). Opcenito, argumenti koji podrzavaju
pozitivan odnos izmedu heterogenosti i kohezivnosti usredotocuju se na kreativnost povezanu
s raznolikos¢u gledista 1 vjestina, dok argumenti koji podrzavaju homogenost naglasavaju

manje sukobe medu sliénim osobama.

Razvoj grupnog identiteta i zdravo natjecanje sukladno utjeCu na kohezivnost. Vode su
pozvane poticati timove na razvijanje vlastitog identiteta i poticanje zdravog medusobnog

natjecanja kroz druZenje i zajednicke aktivnosti.

Sustavi rada 1 nagradivanja mogu biti kljucni ¢imbenici koji jacaju ili oslabljuju kohezivnost
tima. Primjerice, grupni sustav nagradivanja potic¢e kohezivnost, dok individualni sustav

smanjuje koheziju.
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Sto se ti¢e uspjeha, §to je tim uspjesniji, to postaje privla¢niji, pojedinci se vise identificiraju s
timom 1 time se povecava kohezivnost. Vanjske prijetnje takoder pozitivno utjecu na

kohezivnost tima jer ujedinjuju pojedince u borbi protiv zajednickog neprijatelja.

U istrazivanju Agdumana i suradnika (2023.) navode da kohezija tima pozitivno utjeCe na
performanse tima, te naglaSavaju da je odnos izmedu kohezije i performansi vazan u sportskim
timovima kao i u radnim timovima te su to blisko povezane grupe koje moraju suradivati kako

bi uspjeli.

Beal i suradnici (2003.) istrazuju odnos izmedu grupne kohezije i grupne izvedbe. Rezultati su
pokazali da je kohezivnost u viSoj mjeri povezana s izvedbom kada je izvedba definirana kao
ponaSanje 1 kada obrasci timskog rada postaju intenzivniji. Osim toga, sve tri komponente
kohezije, meduljudska privlacnost, posvecenost zadatku i ponos na grupu, bile su neovisno

povezane s grupnom izvedbom.

Delfgaauw i suradnici (2022.) takoder prou¢avaju interakcije izmedu timske kohezije i timskog
ucinka. Naglasavaju da timska socijalna kohezivnost pozitivno utje¢u na timski u¢inak. Timovi
koje uvode ili jacaju timske poticaje mogu imati koristi od ja¢anja drustvenih interakcija medu

zaposlenicima.

Griffin (2002.) navodi faktore koji poticu rast kohezije i oni koji je smanjuju. Faktori rasta
ukljucuju natjecanje izmedu timova, privlatnost medu osobama, pozitivno vrednovanje,
uskladenost ciljeva i medusobnu interakciju. S druge strane, faktori koji smanjuju koheziju
obuhvacaju veli¢inu grupe, neslaganje u ciljevima, natjecanje unutar tima, dominaciju i

neugodna iskustva.

Faktori koji poticu rast kohezivnosti tima sugeriraju da voda koji Zeli pojacati tu koheziju mora
uspostaviti odredenu razinu natjecanja medu timovima, formirati tim s ¢lanovima koji su
privlacni jedni drugima i koji stvaraju povoljne uvjete za postizanje uspjeha, postaviti ciljeve
koji su prihvatljivi za sve u timu i omoguciti medusobnu interakciju. Povecanje kohezije
takoder moze biti rezultat eliminiranja faktora koji smanjuju koheziju. To moZze biti ostvareno
uklanjanjem dominacije unutar tima, eliminiranjem uzroka negativnih iskustava, poboljSanjem

jasnoce i uskladenosti s ciljevima te smanjenjem natjecanja unutar tima.

Prema Carlessu i De Paoli (2000.), kohezivnost tima se sagledava kroz vise dimenzija te se

osim meduljudske privlacnosti, kohezivnost moze definirati i kroz posvecenost zadatku.
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Carless i De Paola (2000.) proucavaju dva visedimenzionalna pristupa kohezivnosti. Prvi
pristup je cetverofaktorski model Brawleya, Carrona i Widmeyera (1985.) koji koristi Upitnik

ozracja u grupi, razvijen za istrazivanje kohezivnosti u sportskim timovima.

Model identificira glavne aspekte kohezivnosti: grupnu integraciju i individualnu privla¢nost
grupi, koji mogu biti orijentirani prema zadatku ili socijalnom aspektu grupe. Prema tom
modelu, Cetiri dimenzije kohezivnosti su: grupna sklonost zadatku, grupna sklonost grupnim

odnosima, individualna sklonost zadatku i individualna sklonost grupnim odnosima.

Drugi pristup, trofaktorski model Carlessa i De Paole (2000.), prilagodava verziju spomenutog
Upitnika ozracja u grupi za mjerenje kohezivnosti radnih timova. Prema ovom modelu,
kohezivnost se sastoji od tri aspekta: kohezivnosti zadatka, druStvene kohezivnosti i
individualne privlacnosti grupi. Carless i De Paola (2000.) smatraju da su kohezivni timovi oni
s jakim moralom ili timskim duhom, ¢iji ¢lanovi podrzavaju jedni druge i imaju otvorenu
komunikaciju. Takvi timovi pokazuju veéu meduljudsku uskladenost i manje neslaganja.

Takoder, reagiraju brze, fleksibilniji su i1 koriste naprednije tehnike rjeSavanja problema u

usporedbi s manje kohezivnim timovima.

Upitnik kohezivnosti prilagoden prema Carlessu 1 De Paoli (2000.), koriSten je u nastavku rada

za procjenu timske kohezivnosti koji ¢e se detaljnije obraditi u ¢etvrtom poglavlju ovog rada.

Kohezivnost tima 1 uskladenost ciljeva tima s ciljevima organizacije vrlo je vaZno za
razumijevanje uspjesnost ostvarenja organizacijskih ciljeva. Ako je stupanj kohezivnosti visok
1 tim prihvaca ciljeve poduzeca vjerojatno je da ¢e biti pozitivno 1 uspjeSno ostvareni ciljevi
organizacije. Ako ciljevi nisu uskladeni i kohezivnost nije visoka, nefe ni ostvarenje
organizacijskih ciljeva biti uspjesno. Bitno je naglasiti da kohezivnost ima i prednosti i
nedostatke te vode moraju smisleno i sustavno utjecati na pojedine Cimbenike i stupanj

kohezivnosti.

Potrebno je maksimizirati prednosti, a minimizirati nedostatke. Kao glavni nedostatak vazno
je napomenuti problem grupnog misljenja. Navode da je grupno misljenje oblik komfornosti
pri kojem c¢lanovi grupe osjecaju pritisak za uskladivanje svog misljenja s misljenjem ostatka
tima. Veliki problem u odlucivanju predstavlja kada pojedinci zbog privrZenosti timu nisu
spremni izraziti vlastito misljenje ukoliko je suprotno od misljenja tima. To predstavlja
suzdrzavanje od kritickog misljenja koje ograni¢ava kreativnost ¢lanova i kvalitetu odluka

(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢ 2008.).
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3.3. Utjecaj razmjene odnosa izmedu vode i ¢lana na ponasanje vode u timu

Iako je vodstvo slozen fenomen koji obuhvaca visestruke interakcije izmedu voda i ¢lanova
timova, istrazivanje teorije razmjene vode i Clana Cesto se provodi na razini pojedina¢nih
odnosa. LMX ima mogucnost utjecaja na timove kroz vise kanala, ukljucuju¢i oblikovanje
stavova koji mogu oblikovati dinamiku timova. Na primjer, LMX moze pridonijeti izgradnji
povjerenja i percepcije vlastite kompetentnosti ¢lanova tima, §to moze objasniti klju¢ne aspekte

ucinkovitosti tima (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

Kombiniranje individualnih percepcija LMX-a na razini odnosa s analizom na razini timova
omogucuje usporedbe kako unutar tako i izmedu timova glede kvalitete interakcija izmedu

voda i ¢lanova.

Napredak u razvoju teorije istrazuje koncept LMX-a na razini tima kako bi istrazio raznolike

utjecaje interakcija voda i timova na rezultate timova.

Timska razmjena odnosa izmedu ¢lanova (eng. Team-Member Exchange TMX) u osnovi je
prosirenje teorije razmjene izmedu vode 1 €lana, kako je predloZio Seers 1989. godine. TMX
naglaSava kvalitetu odnosa koji postoje izmedu pojedinog ¢lana tima i njegovih kolega unutar
tima. Bitno je procijeniti koliko se ucinkovito ¢lan tima uklju¢uje u dinamiku tima. TMX
posebno istiCe spremnost pojedinca da pruzi pomo¢ drugim ¢lanovima tima, dijeli uvide 1
povratne informacije, aktivno sudjeluje u razmjeni informacija te traZi priznanje ili potvrdu od

ostalih ¢lanova tima (Cashman, Petty i Seers 1995.).

Za uobicajene timove s konzistentnim ¢lanovima tima 1 vodenim od strane nadredenih, voda
tima obicno dijeli zadatke i odrzava dinamiku unutar tima. Vode timova nose razlicite uloge
kako bi utjecali na klju¢ne mentalne, motivacijske, interpersonalne i emocionalne procese koji

su klju¢ni za uc¢inkovitost tima (Zaccaro 1 sur., 2001.).

Prema teoriji LMX-a, vode koji razvijaju duboke socijalne odnose s pojedinim ¢lanovima tima
mogu stvoriti obvezu cijelog tima da uzvrate istim, te zadovolje oc¢ekivanja vode. Timovi S
visokim kvalitetama LMX-a obiljezeni su iskreno$c¢u, podrS§kom i otvorenom razmjenom

informacija izmedu ¢lanova tima i vode (Banks i sur., 2014.).
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Ayoko 1 suradnici (2023.) navode da percepcija voda o ponasanju sljedbenika i percepcija
sljedbenika 0 ponasanju njihovih voda, posebno u kontekstu emocionalne procjene vode,
povezane su s vodinom vlastitom ocjenom kvalitete odnosa LMX. To ukazuje da ponasanje

voda znacajno i izravno utjeCe na procijenjenu kvalitetu odnosa LMX.

Isticu da percepcija sljedbenika o ponasanju njihovih voda moze potencijalno utjecati na
vodinu ocjenu LMX-a. Sljedbenikova interpretacija vodinog ponasanja djelovala je kao
posrednik u vezi izmedu vodinog ponasanja i vodine ocjene kvalitete odnosa LMX na

individualnoj razini odnosa.

Visokokvalitetni odnosi vode i clanova LMX-a imaju vaznu ulogu u stvaranju psiholoskih veza
s timom, poticanju i osnazivanju ¢lanova tima da doprinose, naglasavaju¢i vaznost pojedinog
¢lana tima za kolektiv te povecavajuci spremnost ¢lanova da podijele svoje stru¢no znanje u

obavljanju zadatka tima (Blader i Tyler, 2003.).

Takoder, LMX se smatra faktorom koji utjece na dijeljenje znanja unutar timova, zbog osnove
u povjerenju i pretpostavljenog utjecaja na meduljudsku sigurnost (Gajendran 1 Joshi, 2012.).
Individualni odnosi LMX-a mogu utjecati na stvaranje stavova koji zatim mogu imati
posljedice na svojstva tima. Na primjer, LM X mozZe potaknuti samopouzdanje i povjerenje kod

pojedinih ¢lanova tima, §to doprinosi kolektivnoj uc¢inkovitosti (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

U istrazivanju LMX teorije 1 kako integritet vode utjece na percepciju ukljucenosti zaposlenika
s glediSta samih zaposlenika Arif 1 suradnici (2023.) navode da je integritet vode pozitivno
povezan s LMX-om, a LMX je pozitivho povezan s percepcijom ukljuéenosti zaposlenika te

da postoji znacajan posrednicki u€inak u odnosu.

Percepcija varijabilnosti u teoriji razmjene vode i ¢lana

Percepcija varijabilnosti u LMX-u medu ¢lanovima tima moze rezultirati negativnim ishodima
za timove. Primjerice, istrazivanja sugeriraju da percepcija individualizirane paznje moze biti
posebno Stetna za povjerenje u timu ako se odredeni Clanovi dozivljavaju kao da imaju
privilegirane interakcije s vodom (Jablin i Sias, 1995.).

Razumijevanje percepcije varijabilnosti vazno je za proucavanje timova jer se postavlja pitanje
trebaju li, 1 u kojoj mjeri, vode diferencirati svoje interakcije medu ¢lanovima tima (Morgeson
i suradnici, 2009.). Varijabilnost u LMX-u odnosi se na mjeru unutar timske varijabilnosti u

kvaliteti odnosa LMX-a izmedu vode i podredenih unutar radnog tima.
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Kao sto je ve¢ spomenuto, ideja diferenciranja medu podredenima kljucna je karakteristika
LMX teorije (Chaudry i suradnici, 2009.). LMX diferencijacija je proces kojim vode razvijaju
razlicite kvalitetne odnose LMX s svakim ¢lanom svog radnog tima. Veéina menadZera ima
razlicite kvalitetne odnose s razli¢itim ¢lanovima svojeg tima (Dello Russo, 2017.).

Vode se smatraju odgovornima za utjecaj na ponaSanje i1 osjeCaje svojih timova putem
aktivnosti usmjerenih na tim kao $to je postavljanje ciljeva tima i individualnih interakcija, npr.
razgovori o karijernom razvoju i konstruktivna kritika.

Pretpostavljaju¢i da zapazene razlike izmedu percepcija svakog podredenog o njihovom vodi
nisu jednostavno pogreske mjerenja, ve¢ odrazavaju razlike u kvaliteti odnosa izmedu vode i
¢lana tima, Dansereau i sur. (1975.) prihvatili su pretpostavku da uspjesni vode prilagodavaju
svoje stilove ponaSanja ovisno o karakteristikama i potrebama zaposlenika. Umjesto da
tretiraju sve sljedbenike isto, vode pristupaju razliito u interakciji s svakim sljedbenikom i
time stvaraju diferencirane odnose u zamjenu za vise ili manje razine reciprociteta ponaSanja
podredenih.

Dansereau i sur. (1975.) smatraju da razli¢ite interakcije s podredenima mogu omoguditi
vodama ucinkovitije koriStenje resursa i u¢inkovitije upravljanje timovima putem uspostave
nekoliko visokokvalitetnih odnosa s odabranim ¢lanovima tima koji djeluju kao pomocnici
vodi.

Dienesch i Liden (1986.) predlazu da vode Cesto uspostavljaju jake odnose samo s odabranim
brojem podredenih zbog ogranicenja vremena i resursa. Medutim, takvo razli¢ito postupanje
unutar timova mozZze predstavljati izazove jer zaposlenici ¢esto reagiraju na socijalne usporedbe
i percepcije nepravednosti.

Boulamatsi 1 suradnici (2023.) spajajuéi istrazivanje koje je otkrilo znaCajne 1 utjecajne
varijacije unutar pojedinaca u onome $to se smatralo stabilnim odnosima, tvrde da odnosi
izmedu voda i €lana, kao 1 drugi interpersonalni odnosi, nisu samo razli¢iti izmedu razli¢itih
ljudi, ve¢ i mijenjaju se tijekom vremena unutar pojedinca. Dalje raspravljaju o tome kako ljudi
mogu bolje shvatiti svoje odnose usporedujuci ih s relevantnim i bliskim referentnim to¢kama,
§to naglasava kako prethodne razine LMX-a djeluju kao prizma kroz koju sljedbenici

procjenjuju svoj trenutni LMX.
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3.4. Istrazivanja povezanosti teorije razmjene odnosa izmedu vode i ¢lana i odrednica
timskog rada

U ovom dijelu rada proucava se dostupna istrazivanja o odnosu teorije razmjene izmedu vode
I ¢lana i timskih odrednica poput timske ucinkovitosti, timskog rada, timskog odnosa, radnog

prijateljstva i timske komunikacije.

Prema Boies i Howellu (2006.) kvalitetnija LMX veza Cesto rezultira boljim rezultatima
timova, a ¢lanovi timova izvjestavaju o vecoj efikasnosti tima i manjem sukobu unutar tima
kada je razina LMX-a visoka. To dodatno potvrduje da timovi ¢esto postizu pozitivne rezultate
kada su socijalni odnosi izmedu voda i ¢lanova visoke kvalitete. Vece razine LMX-a unutar
tima negativno su povezane s konfliktima unutar tima, pri ¢emu timovi s visSom kvalitetom

LMX-a obi¢no prijavljuju manje sukoba.

U istrazivanju Adila 1 Awais (2016.) zakljuuju da LMX moZe imati pozitivohu vezu s
interpersonalnim odnosima u timu i da ¢lanovi tima smatraju da dobri LMX odnosi doprinose

razvoju karijere i razvoju kreativno$c¢u ¢lanova.

Vise razine LMX-a unutar timova su pokazale povezanost s percepcijom suradnicke radne

klime, snagom tima, ve¢om angaziranos¢u ¢lanova tima (Bauer i Erdogan, 2010.).

Cerne i suradnici (2023.) navode u svom istrazivanju da ako je uspostavljen snazan odnos
LMX-a, pojavljuje se autenticno vodstvo koje ima pozitivan u€inak na proaktivnost
sljedbenika. Pod utjecajem autenti¢nog vodstva, sljedbenici se osjeCaju sigurnije, $to ih
motivira da budu vise proaktivni i kreativniji. Autenti¢no vodstvo moze dovesti do raznih
dodatnih koristi za organizaciju, kao §to su povecana produktivnost, zadovoljstvo radnika u

timu i inovativnost.

Choi i suradnici (2021.) istrazuju odnos izmedu LMX-a i inovativnog ponasanja. U njihovom
istrazivanju spominje se da resursi poput organizacijske podrske i efikasnosti zaposlenika
snazno utjeCu na inovativho ponaSanje te bi vode trebali poticati pozitivne odnose s
podredenima i pruzati im podrSsku kako bi povecali njihove razine efikasnosti i stvoriti

okruZzenje koje potice inovativnost.
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Inovativno radno ponasSanje zaposlenika identificirano je kao vazan alat u dinamic¢nim
okruzenjima u kojima organizacije stalno trebaju promjene i generiraju nove ideje te je u
istrazivanju Le Blanca i suradnika (2006.) navedeno da kvaliteta razmjene vode i ¢lana i
organizacijska podrska inovacijama utjecu na tri komponente inovativnog radnog ponasanja

zaposlenika, generiranje ideja, implementacija ideja i promocija ideja.

Bornay-Barrachina i Herrero (2023.) istrazuju da kvaliteta veze izmedu vode i1 ¢lana LMX
znacajno utjeCe na medusobne odnose kolega u timu (u nastavku CWX — engl. Co-Worker

Exchanges).

Kvaliteta LMX-a unutar tima i razina diferencijacije koju voda pokazuje takoder su bitni u
formiranju kvalitete CWX, te visa prosje¢na kvaliteta LMX unutar tima moze negativno

utjecati na percepciju CWX-a kod ¢lanova tima s niskim LMX-om.

Biermeier-Hanson (2020.) u svom radu prikazuju kako je prosje¢na razina LMX-a unutar
timova pozitivno povezana s timskim potencijalom i negativno povezana s timskim sukobom.
Prosjec¢na razina LMX-a takoder utjece na diferencijaciju LMX odnosa unutar timova kako bi

objasnila timski potencijal ali i timski sukob.

Agarwal 1 suradnici (2012.) istrazuju kako kvaliteta razmjene izmedu zaposlenika i njihovih
neposrednih nadredenih utje¢e na radnu angaZiranost u timu. Navode da radna angaZiranost

posreduje u odnosu izmedu LMX-a 1 inovativnog radnog ponasanja.

Brennan 1 suradnici (2023.) takoder proucavaju utjecaj LMX-a na angaZiranost zaposlenika
koji je sloZzen 1 moZe varirati ovisno o kontekstu 1 karakteristikama zaposlenika. U kontekstu
bogatom resursima, LMX posreduje u odnosu izmedu psiholoske sigurnosti i angaZiranosti
zaposlenika. U kontekstu siromasnim resursima, LMX ima izravnu vezu s angaziranosti
zaposlenika. LMX je vazan prediktor angaziranosti zaposlenika te vode mogu poboljsati

angaziranost zaposlenika izgradnjom snaZznih odnosa s njima.

U globalno distribuiranim timovima, gdje su ¢lanovi geografski udaljeni od ostalih ¢lanova
tima, LMX u timskom okruZenju pozitivno se povezuje s frekvencijom komunikacije izmedu
voda i ¢lanova tima, utjecajem ¢lanova tima na odluke u timu te inovacijama tima (Gajendran

i Joshi, 2012.).
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Ispitivanje LMX-a u timskom okruzenju razlikuje se od proucavanja konstrukta timske
razmjene izmedu ¢lanova tima TMX, jer LMX fokusira se na percepcije kvalitete razmjene
izmedu voda i ¢lanova tima, dok TMX odrazava kako pojedinci vide svoje odnose s drugim

¢lanovima tima (Seers, 1989.).

Promatraju¢i dostupna istrazivanja primje¢ujemo da skupna ocjena LMX-a predstavlja vec¢u
ucinkovitost zaposlenika, predanost i zadovoljstvo posla nego TMX. Stoga, iako TMX moze
pruziti vazne uvide o medusobnoj povezanosti clanova tima, LMX je prikladniji za istrazivanje
kako interakcije vode s podredenima utjecu na uc¢inkovitost tima i iskustvo zaposlenika (Banks

i suradnici, 2014.).

Prema teoriji LMX-a, vjerojatnije je da ¢e radni timovi sadrzavati razli¢ite razine LMX-a
unutar sebe nego jednake razine odnosa razmjene, jer vode imaju diskreciju o nacinu na koji

stupaju u socijalnu razmjenu s podredenima (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

Proucavanjem istrazivanja odnosa LMX teorije i timske ucinkovitosti primjeéujemo da
uvodenjem LMX teorije u odnos djeluje pozitivno na timsku u¢inkovitost.
Visoko ucinkoviti timovi prepoznaju se po iznimnoj razini izvedbe i odrzivosti (Gilson,

Maynard, Mathieu i Rapp, 2008.).

Uspjesna izvedba tima oslanja se na koordinirane napore medu ¢lanovima tima, vodene jasnom
usmjerenosti i trajnom posvecenoscu. Timovi s ja¢im odnosom razmjene vode i ¢lana imaju
koristi od voda koji upravljaju jasnom usmjerenos¢u dok clanovi ulazu dodatni napor u
zavrSetak zadataka 1 sinergiju unutar tima.

Prihvacanje zadanih ciljeva i posveéenost mogu poboljsati ukupnu izvedbu tima. Timski
ucinak ovisi o dvostrukom fokusu koji obuhvaca zadatke povezane s poslom i drustvene odnose
medu ¢lanovima. Timovi imaju koristi kada ¢lanovi posvecuju vrijeme kako bi postigli ciljeve
grupe i istovremeno se bave medusobnim drustvenim i emocionalnim potrebama. (Marks,
Mathieu i Zaccaro, 2001.).

Choy 1 suradnici (2016.) proucavaju takoder kako je visoko kvalitetni odnos razmjene vode 1
¢lana povezan s radnim u¢inkom 1 navode da se kroz delegaciju, osiguranju potrebnih resursa
I sudjelovanje u LMX-u mogu generirati i ostvarivati odnosi koji su esencijalni za razvoj i
odrzavanje visokokvalitetnog LMX odnosa u kojem voda i ¢lan pretvaraju svoju sposobnost,

trud 1 motivaciju u bolji radni u€inak.
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Stoga uspjeh tima ovisi o u¢inkovitom koordiniranju klju¢nih procesa unutar tima i koristenju
resursa koji olakSavaju ove procese. Timovi koji su uspjesno usvojili prakse postavljanja
ciljeva vjerojatnije ¢e nastaviti te napore, iskoriStavajuci prilike za kontinuirani uspjeh.
Nadredeni koji iskreno brinu za svoje podredene cesto su skloni ulaganju vremena u
postavljanje ciljeva i razgovore o ocekivanjima s njima. Takvi nadredeni takoder vjerojatnije
ukljucuju ¢lanove tima u planiranje rada. U timovima gdje je razina razmjene izmedu vode i
¢lana tima snazna, ¢lanovi tima skloni su cijeniti ove akcije vode, $to potice zelju za ostankom
u grupi. Nadalje, ¢lanovi tima mogu biti motivirani da ostanu u timu koji redovito postize
uspjeh. Visoke razine LMX-a takoder mogu potaknuti jacanje interpersonalne klime i
povezanosti unutar tima, $to moze poboljSati razmjenu izmedu ¢lanova tima u TMX razmjeni

i olaksati dijeljenje znanja, posebno u odredenim kontekstima (Banks i sur., 2014.).

Timski rad obuhvaca kolektivne aktivnosti unutar tima koje doprinose postizanju ciljeva i
predstavlja temeljni aspekt ucinkovitosti timova, te timski rad i1 ucinkovito vodenje
predstavljaju temeljne ¢imbenike uspjeha i rezultata tima te obuhvacaju suradni¢ke napore
pojedinaca da postignu ciljeve izvan njihovih individualnih kapaciteta, predstavlja klju¢nu
ulogu u odredivanju zavrSetka zadatka 1 kljucan je u razvoju visoko uspje$nih timova. (Gilson

Maynard, Mathieu i Rapp, 2008.).

Prema integriranom modelu timskog rada (IMOI) (llgen i suradnici, 2005.), kljuéni procesi
poput timskog komuniciranja, koordinacije i kohezije su vitalni dijelovi koji doprinose
ucinkovitosti tima (Ilgen 1 Kozlowski, 2006.).

Iako su timsko komuniciranje, koordinacija 1 kohezija medusobno povezani koncepti oni ostaju
razliciti konstrukti koji su pod utjecajem razli€itih aspekata vezanih uz zadatke 1 socijalne
aspekte unutar grupe. Nadalje, svaki od tih konstrukata ima razli¢it utjecaj na u¢inkovitost tima.
Stoga, vode koji uloZe trud u razvijanje snaznih odnosa sa ¢lanovima tima vjerojatno ¢e
potaknuti poboljsanu suradnju, $to posljedi¢no dovodi do poveéane u¢inkovitosti tima (Banks
i suradnici, 2014.).

Imajuéi i visokokvalitetne odnose LMX i visokokvalitetne odnose TMX sugerira se da
zaposlenici imaju visokokvalitetne vertikalne odnose s vodom i visokokvalitetne horizontalne

odnose s kolegama unutar radne skupine (Lee, 2020.).
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Prema istrazivanju Perry-Smith (2006.) zaposlenici s visokokvalitetnim LMX i
visokokvalitetnim TMX vezama duboko su ukljueni u razmjenu savjeta u rjeSavanju
problema, Sto zauzvrat poti¢e nakupljanje znanja i omogucava bolje rjesavanje problema.
Konkretnije, oni lako mogu nadzirati protok poslovnog znanja i pristup raznolikim
informacijama unutar njihovih grupa. Voda grupe i kolege koji imaju bliske odnose s
odredenim zaposlenikom koji posjeduje i visokokvalitetne LMX i visokokvalitetne TMX
odnose takoder bi bili spremni prenijeti znanje i informacije koje posjeduju. Prema tome,
mnogi bliski odnosi, poput onih koji posjeduju i visokokvalitetne LMX i visokokvalitetne

TMX odnose, vjerojatno ¢e potaknuti kreativno ponasanje.

U istrazivanju Dasborough i sur. (2008.) promatra se veza izmedu odnosa voda i ¢lanova i
prijateljstava na radnom mjestu. Nadalje, prijateljstva na radnom mjestu pozitivno su povezana
s razmjenom izmedu ¢lanova tima i djelovale su kao posrednik u odnosu izmedu LMX i TMX.
Kada se istraZzuje timski nivo, istrazivanje je pokazalo da jaa veza izmedu LMX-a i

prijateljstava na radnom mjestu utjece na pozitivnu klimu unutar tima.

Rezultati impliciraju da visokokvalitetni odnosi izmedu voda i zaposlenika koreliraju s jaéim
prijateljstvima na radnom myjestu, posebno u okruzenjima koja se karakteriziraju pozitivnom

afektivnom klimom.

Radno prijateljstvo, kako definiraju Derlege i suradnici (1995.), odnosi se na dobrovoljne i
osobne interakcije medu kolegama koje se proteZzu izvan organizacijskih uloga. Istice
medusobnu brigu, dobrovoljnu ovisnost te jedinstvene osobne veze, $to ga razlikuje od drugih
odnosno radnih odnosa. IstraZivanja pokazuju da radna prijateljstva znacajno utjecu na
dobrobit zaposlenika i performanse, pozitivno koreliraju¢i s zadovoljstvom poslom, u¢inkom,
ukljucenosc¢u, timskim jedinstvom i predanoscu, dok se negativnho povezuju s namjerama

odlaska i negativnim emocijama.

Unato¢ spoznajama, Dasborough i suradnici (2008.) u svom istrazivanju isti¢u nedostatak
razumijevanja ¢imbenika koji predvidaju razvoj radnih prijateljstava. Izvlaceci iz obiljezja
radnih prijateljstava, odnosi izmedu lidera 1 ¢lanova tima utjecu na to kako zaposlenici
percipiraju, tumace i uspostavljaju radna prijateljstva. Visokokvalitetni odnosi unutar LMX-a
obiljezeni povjerenjem, poStovanjem, predanoscu i utjecajem mogli bi potaknuti zaposlenike
da prioritet daju razvoju prijateljstava na radnom mjestu zbog pozitivnih iskustava u procesu

razmjene.
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Dodatno, visokokvalitetni odnosi LMX-a mogu kreirati zajednicki identitet i vrijednosti medu
zaposlenicima, stvarajuci okruzenje pogodno za radna prijateljstva. Taj zajednicki identitet
rezultira emocionalnim vezama i dijeljenim vrijednostima, Sto poboljSava vjerojatnost

formiranja prijateljstava na radnom mjestu.

Unaprjedena komunikacija unutar visokokvalitetnih odnosa izmedu lidera i ¢lanova tima
(LMX), pruza sljedbenicima povecane moguénosti otvorene i Ceste komunikacije, veée
ukljucenosti u proces donosSenja odluka te suradnju u razmjeni informacija. Takve interakcije,
koje nadilaze tipine radne teme, znacajno doprinose zadovoljstvu zaposlenika
komunikacijom. Osim toga, tvrdi se da prisutnost radnih prijateljstava unapreduje drustvene
razmjene unutar odnosa izmedu ¢lanova tima (TMX). Ti dobrovoljno ovisni odnosi prosiruju
se izvan formalnih uloga pruZaju¢i podrSku i funkcije bitne za rast i pouzdanost tima. Stoga bi
radna prijateljstva mogla sluziti kao motivacija za razvijanje visokokvalitetnih odnosa TMX-

a, Sto doprinosi koheziji tima, kako sugerira empirijsko istrazivanje Morrisona (2004.).

Graen i Uhl-Bien (1995.) tvrde da odnosi izmedu voda, podredenih i kolega tvore medusobno
povezan druStveni sustav koji djeluje unutar timova i1 organizacija te posebno naglasavaju
potrebu za daljnjim istrazivanjem kako odnosi LMX-a utjeCu na stavove 1 ponaSanja
zaposlenika unutar Sirih kolektiva ili radnih grupa. Sugeriraju da LMX ne samo da je podlozan
utjecajima, ve¢ bi takoder mogao potencijalno utjecati na druge razmjenske odnose unutar Sireg

sustava.

Cogliser 1 Schriesheim (2000.) proucavaju timsku kohezivnost 1 naglasavaju da se opcenito
kohezivnost smatra varijablom na razini grupe. Pretpostavljaju da u situacijama visoke
kvalitete LMX-a unutar radne skupine, kohezivnost moze biti takoder visoka te su u svom

istrazivanju potvrdili da je jedinica kohezivnosti pozitivno povezana s kvalitetom LMX-a.

U nastavku rada u empirijskom istrazivanju mi ¢emo takoder prouciti povezanost razmjene

vode 1 ¢lana s timskom kohezivnosti.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI TEORIJE RAZMJENE
ODNOSA IZMEDPU VODE I CLAN I TIMSKE KOHEZIVNOSTI

Ovo istrazivanje usmjerava se na vaznost i dinamiku odnosa izmedu voda i ¢lanova tima te
njihov potencijalni utjecaj na rad u timu, posebice na timsku kohezivnost. Teorija razmjene
izmedu vode i ¢lanova tima istrazuje kvalitetu individualnih odnosa unutar tima, naglasavajuéi

kako ti odnosi mogu oblikovati percepcije, ponasanje i u¢inkovitost timova.

Kroz razumijevanje LMX-a, istrazuje se kako odnosi razmjene vode i ¢lana mogu oblikovati

osjecaj zajednistva, povjerenje i ukljuenost unutar timova.

4.1. Predmet i ciljevi istraZivanja

Predmet i cilj ovog istrazivanja je analiza i proucavanje odnosa medu ¢lanovima tima i kako
se razvijaju kroz iskustvo zajedni¢kog rada te kako se dinamika odrazava na medusobne odnose
1 kohezivnost timova. Kroz empirijsko istrazivanje, planira se pristupiti analizi s razlicitih
aspekta LMX-a u razli¢itim timovima da bi bolje razumjeli kako ti odnosi utje¢u na medusobnu
povezanost i zajedniStvo unutar tima.

Pokusat Ce se istraziti i razumjeti veza izmedu teorije razmjene odnosa izmedu vode 1 ¢lana
tima 1 razine timske kohezivnosti. Analiza ¢e se usmjeriti kako kvaliteta odnosa izmedu vode
1 svakog pojedinog ¢lana tima mozZe utjecati na op¢i osjecaj povezanosti i kohezivnosti unutar
tima. Takoder, promatrati ¢e se dobiveni rezultati u odnosu na veli¢inu tima i godine provedene
u organizaciji I timu.

Glavna pretpostavka ovog istraZzivanja koju treba utvrditi je da bolji rezultat razmjene odnosa

vode i ¢lana utjece pozitivno na kohezivnost tima.

4.2. Metodologija istrazivanja

Metodologija koja se koristila u svrhu obrade postavljenih ciljeva istrazivanja utemeljena je na
proucavanju dostupne strucne i znanstvene literature na temu razmjene izmedu vode i ¢lana i
timske kohezivnosti. Nakon obrade dostupne literature provelo se anketiranje 1 statisticka
analiza podataka. Podaci prikupljeni od svih ispitanika obradeni su programom za statisticku
obradu — IBM SPSS. Anketni upitnik sastavljen je pomoc¢u ,,Google Forms* alata te obuhvaca
upitnik o osobnim podacima, anketni upitnik za mjerenje razmjene izmedu vode i ¢lana i

anketni upitnik za mjerenje jacine timske kohezivnosti.
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U anketnom upitniku sudjelovalo je 76 ispitanika, koji pripadaju timovima razli¢itih veli¢ina
unutar iste organizacije. Ispitanici rade u bankarskom sektoru te poslovi koje obavljaju su

srodne prirode.

Upitnik o osobnim podacima obuhvaca osam pitanja poput podatka o spolu ispitanika, rasponu
dobi, stupnju obrazovanja, uloge u timu, veli¢ini tima, nazivu tima, radnom stazu u timu i
organizaciji. Ponudeni su rasponi odgovora za pitanja o spolu, dobi, stupnju obrazovanja ulozi

u timu, a odgovori o veli¢ini tima, radom stazu u timu i1 organizaciji ispitanici upisuju brojcano.

Anketni upitnik koji mjeri jacinu veze izmedu vode i njegovih ¢lanova tima je mjerni
instrument razvijen od strane Graen-a i Uhl-Bien (engl. Leader-Member Exchange LMX-7,
1995.) a sastoji se od sedam tvrdnji. Zadatak ispitanika bio je odgovoriti na tvrdnje pomocu
kojih se ispituje odnos izmedu njih i njihovog neposredno nadredenog rukovoditelja, odabirom
na ljestvici vrijednosti na skali Likertovog tipa u pet stupnjeva, od najmanje do najvece
vrijednosti, od 1= uopce se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Ukupan zbroj rezultata
govori o kvaliteti razmjene izmedu vode i €lana te ¢emo rezultate protumaciti prema sljedec¢im

rasponima:
e 0d 7 do 14 - vrlo niska razina,
e 0d 15 do 19 — niska razina,
e 0d 20 do 24 — umjerena razina,
e 0d 25 do 29 - visoka razina,
e 0d 30 do 35— vrlo visoka razina.

Bodovanje u gornjim razinama ukazuje na snazniju razmjenu izmedu vode i ¢lana te predstavlja
¢lanove vlastite skupine, dok rezultati u nizim razinama prikazuju slabije kvalitetne odnose te
ukazuju na clanove vanjske skupine. Promatra se pojedini odgovori svakog Clana i vode te

dijadni odnos vode i ¢lana kako bi dobili §to to€nije rezultate istrazivanja.

Upitnik kohezivnosti prema Carlessu i De Paoli (2000.) koriSten za procjenu timske
kohezivnosti prilagoden je od Upitnika ozraja u grupi razvijenog za istrazivanje kohezivnosti
od strane Brawleya, Carrona i Widmeyera (1985.) koji je inicijalno obuhvacao osamnaest
tvrdnji te je promatrao Cetiri dimenzije kohezivnosti: grupna sklonost zadatku, grupna sklonost

grupnim odnosima, individualna sklonost zadatku i individualna sklonost grupnim odnosima.
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Prilikom istrazivanja koriStena je prilagodena verzija upitnika prema Carlessu i De Paoli
(2000.) koji se sastoji od deset izjava podijeljenih u tri dimenzije koje mjere kohezivnost tima,
prve Cetiri tvrdnje odnose se na kohezivnost zadatka, peta i Sesta tvrdnja odnose se na
individualnu privlacnost grupi te od sedme do desete tvrdnje odnose se na drustvenu

kohezivnost.

Takoder se tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertovog tipa s pet stupnjeva, od 1 = u

potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem.

Tvrdnje 2, 3, 4, 8, 91 10 predstavljaju tvrdnje obrnutog rezultata, tako da se odabir stupnja 1
boduje kao 5 a odabir stupnja 2 kao 4. Ukupni rezultati predstavljaju jacinu timske

kohezivnosti, za tumacenje rezultata uzimamo slijedeéi raspon bodovanja:
e 0d 10 do 15 - vrlo niska razina,
e 0d 16 do 20 — niska razina,
e 0d 21 do 30 — umjerena razina,
e 0d 31 do 40 — visoka razina,
e 0d 41 do 50 — vrlo visoka razina.

Ukupni rezultati svakog promatranog upitnika usporeduju se u medusobnom odnosu i utjecaju
te istrazuje se je li visi rezultati teorije razmjene izmedu vode 1 ¢lana ukazuju na viSu razinu

kohezivnosti tima.

4.3. Rezultati istrazivanja

U pocetku prikazivanja rezultata prikupljenih u anketnom upitniku pristupit ¢emo analizom
deskriptivne statistike. Kako smo prethodno spomenuli, anketirano je ukupno 76 zaposlenika
koji su €lanovi 10 razli¢itih timova. Prije nego krenemo u detaljnu analizu prikupljenih
podataka prikupljenih iz upitnika o LMX i timske kohezivnosti prikazat ¢emo osnovne
deskriptivne pokazatelje.

Kada promatramo spol ispitanika, imamo 25 musSkih ispitanika i 51 Zenskih ispitanica, u
postotnom odnosu 33% nasuprot 67%. Rezultati o dobnim rasponima dobiveni su odabirom
odgovora ispitanika iz padajuceg izbornika anketnog pitanja grupiranih od 20-30, 31-40, 41-
50, 51-60 i 61-70 godina.
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Pogledom na sliku 4 primjecujemo da je 38% odnosno 29 ispitanika u rasponu od 41 do 50
godina, zatim slijedi 25 ispitanika, tj. 33% od 31-40 godina, malo manji je broj u rasponu od
51-60, 17 ispitanika tj. 22%, mladih od 30 je samo 3 ispitanika, 4% a starijih od 61 godinu 2
ispitanika tj. 3%.

Slika 4:Prikaz dobnog raspona ispitanika

Dobni raspon ispitanika

2:3% 3;4%

k 2“’

25; 33%

29; 38%

= 20-30 = 31-40 41-50 = 51-60 = 61-70

Podatke o stupnju obrazovanja prikupljeni su iz odgovora u padajuéem izborniku, od SSS —
srednje strucne spreme, pa VSS — vise struéne spreme do VSS — visoke stru¢ne spreme.

Dobiveni rezultati su prikazani na slici 5.

Slika 5: Prikaz stupnja obrazovanja ispitanika

Stupanj obrazovanja ispitanika
10; 13%

17;22%

= SSS = VSS = VSS

Srednju stru¢nu spremu ima 17 ispitanika, 22%, visu stru¢nu spremu 10 ispitanika, 13% i
visoku struénu spremu ima 49 ispitanika, 65% posto. Primjecujemo da vec¢ina zaposlenika ima

viSu 1ili visoku stru¢nu spremu, to¢nije 78% ispitanika.

49



Od ukupno 76 ispitanika, ako promatramo ulogu u timu, 10 zaposlenika odnosno 13% su na
poziciji vode, a 66 zaposlenika tj. njih 87% su podredeni zaposlenici.
U tablici 1 prikazali smo spomenute rezultate deskriptivne statistike te su u grafickom prikazu

na slici 6 dani podaci o dobnom rasponu i spolu vode i podredenih zaposlenika.

Tablica 1: Prikaz dobnog raspona i spola voda i ¢lanova

Prikaz dobnog raspona i spola voda i ¢lanova
spol musko udio Zensko udio ukupno
¢lan 18 27,271% 48 72,73% 66
20-30 3 100,00% - - 3
31-40 7 41,18% 10 58,82% 17
41-50 7 24,14% 22 75,86% 29
51-60 - - 16 100,00% 16
61-70 1 100,00% - - 1
voda 7 70,00% 3 30,00% 10
31-40 7 87,50% 1 12,50% 8
51-60 - - 1 100,00% 1
61-70 - - 1 100,00% 1
ukupno 25 32,89% 51 67,11% 76

Slika 6: Graficki prikaz zastupljenosti odnosa dobnog raspona i spola voda i ¢lanova

25
20
15
B musko
10 Zensko

(€]

31-40

20-30

41-50

¢lan

51-60

u
61-70

31-40 51-60

voda

61-70

50



Sljedece pitanje u anketnom upitniku odnosilo se na veli¢inu tima u kojem ispitanik pripada,
potrebno je bilo navesti broj ¢lanova tima. Podatak o broju ¢lanova tima u kasnijem dijelu
istrazivanja detaljnije ¢e se analizirati i pokuSat ¢e se dokazati utjee li veliina tima na

kvalitetu razmjene odnosa izmedu vode i ¢lana i ukupne kohezivnosti tima.

U nize navedenom grafickom prikazu na slici 7 vidimo broj ¢lanova promatranih timova,
najvedi broj je 28, najmanji 2, prosjecni broj ¢lanova u timu iznosi 7 ¢lanova, a standardna
devijacija ¢lanova u timu iznosi 8§ ¢lanova.

Slika 7: Prikaz broja ¢lanova u timu

Broj ¢lanova u timu
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Tablica 2: Prikaz podataka o godinama radnog staza provedenih u timu i u organizaciji

N raspon minimu maksimu prosjek standardna
m m devijacija
Godine radnog | 76 | 26 0 26 6,5 5,2
staza u timu
Godine radnog | 76 | 29 0 29 10,2 8,7
staza u
organizaciji

Podatke prikupljene o provedenim godinama radnog staza u timu i organizaciji ispitanika

usporediti ¢emo s rezultatima LMX razmjene, te provjeriti utjeCe li vrijeme na kvalitetu

razmjene odnosa izmedu vode i ¢lana u timu 1 timsku kohezivnost.

Raspon godina provedenih u timu je od 0 do 26, a raspon godina u organizaciji je od 0 do 29,

prosjek radnog staza u timu iznosi 6,5 godina a pokazatelj odstupanja od prosjeka (standardna

devijacija) iznosi 5,2 dok prosje¢ne godine radnog staza u organizaciji iznosi 10 godina i 2 i

pol mjeseca a odstupanje od prosjeka iznosi 8,7 kako je prikazano u tablici 2. Primje¢ujemo da

su ¢lanovi promatranih timova isto ili duZe ¢lanovi organizacije nego $to su ¢lanovi tima §to je

vidljivo u grafickom prikazu slike 8.

Slika 8: Prikaz prosje¢nih godina radnog staza po timovima provedenih u timu i organizaciji
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Prije nego krenemo u detaljnu analizu prikupljenih odgovora potrebno je provjeriti dosljednost

odgovora pri anketnom ispitivanju.

Cronbach alfa je statisticka mjera pouzdanosti koristena za procjenu dosljednosti ili unutarnje
konzistentnosti skale ili ankete. Koristi se za provjeru koliko dobro stavke ili pitanja u mjernom

instrumentu mjere istu konceptualnu domenu.

Kada je vrijednost Cronbach alfe bliza jedinici, to ukazuje na ve¢u dosljednost i pouzdanost
mjernog instrumenta. Dakle, Sto je veca vrijednost alfe, to je veca vjerojatnost da su stavke ili
pitanja u anketi dosljedna. U ispitivanju razmjene odnosa izmedu vode i ¢lana te timske
kohezivnosti, provjerom Cronbach alfe osiguravamo da koristeni upitnik ili ljestvica daje

dosljedne rezultate.

Slika 9: Prikaz vrijednosti Cronbach Alfe za upitnik razmjene izmedu vode i ¢lana

Upitnik razmjene izmedu vode 1 ¢lana

Odgovori Cronbach Alfa Broj pitanja
voda i ¢lan 873 7
¢lan ,857 7
voda ,889 7

Cronbach alfa vrijednost od 0.873 za sedam pitanja koja mjere LMX razmjenu ukazuje na
visoku unutarnju pouzdanost seta pitanja. Kako smo naveli, vrijednosti se kre¢u od 0 do 1, te
vrijednost od 0.873 sugerira da sedam pitanja koja se koriste za mjerenje LMX razmjenu
pokazuju visoku medusobnu konzistenciju ili dosljednost u procjeni, S§to ukazuje na to da

mjerenja imaju visoku pouzdanost.
Ako promatramo odgovore dobivene posebno od ¢lanova a posebno od voda primijetit cemo

malo manju i1ako 1 dalje visoku konzistenciju u vrijednosti ¢lanova 0,857 te malo vecu

konzistentnost od ukupnih odgovora kod vrijednosti vode 0,889 $to je vidljivo na slici 9.
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Slika 10: Prikaz vrijednosti Cronbach Alfe za upitnik timske kohezivnosti

Upitnik timske kohezivnosti

Cronbach Alfa Broj vrijednosti
,342 10
678 3

Uvidom u sliku 10 promatra se vrijednost Cronbach alfe od 0.342 za deset pitanja koja su se
koristila kao mjerenje timske kohezivnosti sugerira nisku unutarnju pouzdanost za set pitanja.
Ova vrijednost je znatno niza od optimalne te sugerira da pitanja koja se koriste za mjerenje
timske kohezivnosti imaju slabiju dosljednost i pouzdanost. Prethodno je navedeno da ¢emo
upitnik timske kohezivnosti promatrati kroz tri dimenzije, kohezivnost zadatka, individualnu
privlacnost grupi i drustvenu kohezivnost. Kada smo usporedili prosjecne rezultate dobivene
unutar deset promatranih timova dobili smo vrijednost 0,678 koja se moze smatrati umjerenom.
To znaci da pitanja u upitniku kohezivnosti tima pokazuju umjerenu razinu dosljednosti u

mjerenju.

Vazno je napomenuti da, iako su ove vrijednost unutar dosljednosti, dodatne analize su
potrebne kako bi se bolje razumjeli specifi¢ni aspekti mjerenja razmjene izmedu vode i ¢lana i

kohezivnosti tima.

4.3.1. Upitnik razmjene izmedu vode i ¢lana

Upitnik razmjene izmedu vode i ¢lana mjeri jacinu veze izmedu vode i njegovih ¢lanova te
¢emo u daljnjem dijelu istrazivanja prouciti dobivene rezultate na temelju danih tvrdnji

ispitanika odabirom na ljestvici vrijednosti na skali Likertovog tipa u pet stupnjeva.

Prije nego analiziramo dobivene rezultate, potrebno je pristupiti korelacijskoj analizi
postavljenih pitanja na temelju dobivenih odgovora. Korelacijska analiza je statisticka tehnika
koja se koristi za utvrdivanje povezanosti izmedu dvije ili viSe varijabli, odnosno koliko se
varijable mijenjaju zajedno u istom smjeru, pozitivna korelacija ili suprotno, negativna

korelacija.

54



Rezultat korelacijske analize je Pearsonov koeficijent korelacije, ¢iji raspon vrijednosti ide od
-1 do +1. Vrijednost koja se priblizava -1 ukazuje na jaku negativnu korelaciju, Sto znaci da
varijable variraju u suprotnim smjerovima. Vrijednost koja se priblizava +1 ukazuje na jaku

pozitivnu korelaciju, $to znaci da varijable variraju u istom smjeru.

Vrijednost bliska nuli ukazuje na nedostatak korelacije ili vrlo slabu vezu izmedu varijabli.
Ovaj rezultat predstavlja matricu korelacije izmedu sedam varijabli. Radi lakseg prikaza u
tablici 3 1 analize ukupne odgovore prikupljene iz 1. pitanja oznaciti ¢emo LMX 1, odgovore

iz 2. pitanja LMX 2 i tako do 7. pitanja LMX 7.

Tablica 3: Korelacija odgovora razmjene izmedu vode i ¢lana

Korelacija odgovora razmjene izmedu vode i ¢lana

Pitanja LMX 1 LMX 2 LMX 3 LMX 4 LMX5 | LMX6 | LMX7
LMX 1 1

LMX 2 529" 1

LMX 3 684" 752" 1

LMX 4 ;3057 547" 4817 1

LMX 5 537" 363" 3217 457" 1

LMX6 |,496™ 6727 579" 655" 4327 |1

LMX7 |,627" ,759™ 7757 551" 286" | 5397 |1

**, Korelacija je znacajna na 0.01

Primijetili smo da su vrijednosti na dijagonali, od gornjeg lijevog do donjeg desnog kuta,
jednake 1 jer varijable savrSeno koreliraju same sa sobom, $to je o¢ekivano. Vrijednosti iznad
dijagonale, gornje dijagonalne vrijednosti, identi¢ne su onima ispod dijagonale jer je matrica
simetricna te smo ih uklonili radi jednostavnijeg tumacenja rezultata. JaCinu korelacije

mozemo objasniti prema sljede¢im parametrima:
1<|r|<.3-slaba korelacija, .3 <|r|<.5 - srednja korelacija, .5 < | r|... - jaka korelacija.

Na temelju vrijednosti prikazanih u tablici 3 moZemo zakljuciti o jacini 1 smjeru korelacija
izmedu parova varijabli. Primje¢ujemo da su podaci dobiveni korelacijom znacajni jer su iznad
0.01. 1 svi pozitivno koreliraju. Vrijednosti izmedu dobivenih odgovora na pitanja u upitniku

razmjene izmedu vode i ¢lana su srednje ili jake korelacije.
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Rezultati po timovima:

Na slici 11 prikaza rezultata vidljivo je da su ispitanici odgovarali na pojedino pitanje
ljestvicom Likertova tipa s pet stupnjeva, od 1 do 5, te su pretezno odabirali odgovore 3,4 1 5.
Iz prikazanih rezultata mozemo pretpostaviti da je kvaliteta razmjene izmedu vode i ¢lana od

umjerene do visoke razine.

Ukupan zbroj rezultata govori o kvaliteti razmjene izmedu vode 1 ¢lana te ¢emo rezultate
protumaciti prema spomenutim rasponima: 0od 7 do 14 - vrlo niska razina, od 15 do 19 — niska
razina, od 20 do 24 — umjerena razina, od 25 do 29 — visoka razina i od 30 do 35 — vrlo visoka

razina.

Slika 11: Prikaz rezultata ispitanika razmjene vode i ¢lana

Rezultati ispitanika
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Unutar svakog tima promatrali smo i izmjerili razmjenu vode 1 €lana te iz svakog odnosa
prikazali prosjek rezultata kako bi mogli u kasnijem dijelu istrazivanja usporedivati timove,

njihovu prosjecnu LMX i timsku kohezivnost $to je vidljivo na slici 12.

Slika 12: Prikaz prosjeka rezultata razmjene vode i ¢lana po timovima

LMX PROSJECNI REZULTATI PO TIMOVIMA

40,00

35,00 34,00

31,50 32,00 3227 31,50 31,67
28,87
30,00 :
2670 27,83

25,00 23,37
20,00
15,00
10,00

5,00

0,00

1. 2. 3, 4. 5 6. 7. 8. 9. 10.

= LMX PROSJEK

Prikazom prosjec¢nih rezultata po timovima vidimo da vrlo visoku razinu kvalitete u rasponu
od30-35imaju 1., 2., 4., 5., 7,i8. tim. Visoku razinu kvalitete u rasponu od 25 - 29 imaju 3.,
6.19. tim. Tim pod rednim brojem 10. ima umjerenu prosje¢nu razinu kvalitete razmjene vode

1 ¢lana.

Timovi s vrlo visokom i visokom razinom razmjene vode 1 ¢lana predstavljaju ¢lanove vlastite
skupine, a tim s prosje¢nom razinom kvalitete razmjene vode i ¢lana predstavlja ¢lanove

vanjske skupine.

Nakon $to smo utvrdili rezultate pojedinih razmjena izmedu vode i1 ¢lana unutar timova i dobili
prosjecne podatke koji su prikazani u tablici 4, potrebno je provjeriti u kakvom su odnosu
veli¢ina tima, godine staZa u timu i organizaciji i rezultati razmjene vode i ¢lana. Postoji li

povezanost 1 kako navedene varijable utjecu jedna na drugu.
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Tablica 4: Statisticki prikaz prosjeka rezultata razmjene vode i ¢lana po timu

PROSJEK

TIM BROJ PROSJEK GODINA | GODINA PROSJEK  LMX
CLANOVA | STAZA STAZA U | RAZMJENE VODE
TIMA ORGANIZACHI TIMU 1 CLANA

1. 2 2,00 2,00 34,00

2. 3 10,33 9,33 31,50

3. 28 10,54 7,32 28,87

4, 3 12,67 4,00 32,00

5. 12 12,17 8,00 32,27

6. 11 9,27 5,45 26,70

7. 4 9,75 5,00 31,50

8. 4 9,50 2,75 31,67

9. 4 4,50 4,25 27,83

10. 5 12,60 7,60 23,37

Za navedenu analizu ¢emo pristupiti regresijskoj analizi statistiCkih podataka. Regresijska

analiza omogucuje istrazivanje koliko pojedina varijabla poput broja ¢lanova tima, godine

staZa provedene u organizaciji i u timu doprinosi ukupnom rezultatu razmjene vode i ¢lana.

Tablica 5: Regresijska analiza sa zavisnom varijablom vrijednost razmjene vode i ¢lana

Regresijska analiza sa zavisnom varijablom vrijednost razmjene vode i ¢lana

Nestandardizirani

Standardizirani koeficijenti

TIMU

y koeficijenti
Varijable
- Standardna y
B koeficijent Beta T- vrijednost | Znacajnost
pogreska
BROJ CLANOVA | -0,015 0,037 -0,035 -0,390 0,697
TIMA
GODINE STAZA U | -0,228 0,125 -0,235 -1,824 0,071
ORGANIZACNI
GODINE STAZA U | -0,087 0,076 0,148 1,136 0,258

Regresija je znacajna na 0.05
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Nestandardizirani koeficijenti regresije, B koeficijent i standardna pogreska predstavljaju
promjenu u zavisnoj varijabli, ukupnom rezultatu svih ispitanika kada se nezavisna varijabla

mijenja za jedinicu, zadrzavajuéi ostale varijable konstantnima.

Standardizirani koeficijenti su vazni za usporedbu utjecaja razlicitih prediktora na zavisnu
varijablu. Beta vrijednosti su standardizirane vrijednosti koeficijenata regresije te su rezultat
standardiziranja varijabli. Sto je Beta vrijednost veéa, to je veéi relativni utjecaj varijable na

zavisnu varijablu.

Na primjer, u tablici 5 vidljivo je da ako se broj ¢lanova u timu poveca za jedan, ocekuje se da
¢e se vrijednost razmjene vode i ¢lana smanjiti za 0,015 uz zadrzavanje drugih varijabli
nepromijenjenima. Standardna pogreSka (0.037) mjeri preciznost tog koeficijenta, a Beta (-
0.035) je standardizirani koeficijent koji oznacava relativni doprinos te nezavisne varijable u

odnosu na ostale.

Sli¢no kao kod prvog slucaja, negativan koeficijent B (-0.228) sugerira da ¢e se vrijednost
razmjene vode i ¢lana smanjiti za 0,228 kad se godine staza u organizaciji povecaju za jednu
jedinicu, zadrzavajuéi ostale varijable konstantnima. Standardna pogreska (0.125) mjeri

preciznost koeficijenta.

Prosjek godina staza u timu takoder ima negativan koeficijent B (-0.087) upucuje na to da ¢e
se vrijednost razmjene vode 1 ¢lana smanjiti kad se godina radnog staza u timu poveca za jednu
jedinicu, zadrzavajuci ostale varijable konstantnima. Standardna pogreSka (0.076) oznacava

preciznost ovog koeficijenta.

Na temelju dobivenih rezultata niti jedna od nezavisnih varijabli (broj ¢lanova tima, godine
staZa u organizaciji 1 godine staza u timu) nema jak statisticki znacajan utjecaj na vrijednost
razmjene vode i €lana, jer su sve znacajnosti vece od 0.05. Varijabla godine staza provedenih
u organizaciji ima najblizu vrijednost znacajnosti od 0,071 te predstavlja umjeren utjecaj na

vrijednost razmjene vode i ¢lana.

Sljedeci korak u istrazivanju je analiza rezultata dobivenih upitnikom timske kohezivnosti.
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4.3.2. Upitnik timske kohezivnosti

Kako smo ve¢ prethodno spomenuli za istrazivanje timske kohezivnosti koristili smo
prilagodenu verziju upitnika prema Carlessu i De Paoli (2000) koji se sastoji od deset izjava
koje mjere kohezivnost tima podijeljenih u tri dimenzije, kohezivnost zadatka, individualnu

privlacnost grupi 1 drustvenu kohezivnost.

Prije nego Sto analiziramo rezultate po timovima, zelimo procijeniti pouzdanost upitnika
koriste¢i korelacijsku analizu. Namjera je usporediti odgovore i istraziti strukturu upitnika kako
bi utvrdili znacajnost svih deset pitanja koja se odnose na mjerenje timske kohezivnosti
prikazano u tablici 6. Pritom planiramo istraziti potrebu za ocuvanjem sve tri dimenzije
upitnika. Sli¢nu analizu proveli su i znanstvenici poput Sancheza i Yurrebasa (2009), koji su

koristili Upitnik kohezivnosti tima Carlessove i De Paolove (2000).

Njihova analiza na grupnoj razini rezultirala je dvodimenzionalnom strukturom zbog niske
pouzdanosti dimenzije "individualna privla¢nost grupi". Takoder, istrazivanja Changa i
suradnika (2006) na grupnoj razini usporedivala su strukturu Upitnika ozracja u grupi Carrona
1 suradnika (1985). Njihovi rezultati takoder podrZzavaju samo dva faktora, druStvenu

kohezivnost i kohezivnost zadatka.

Tablica 6: Korelacijska analiza pitanja iz upitnika timske kohezivnosti

Pitanje | Pitanje | Pitanje | Pitanje | Pitanje | Pitanje | Pitanje | Pitanje | Pitanje | Pitanje | Timska
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. kohezivno
st

Pitanje 1. 1

Pitanje 2. -,355" | 1

Pitanje 3. -,400™ | 594" | 1

Pitanje 4. -317 | 271" | 0,218 |1

Pitanje 5. 0,224 | 0,014 0,022 -0,175 | 1

Pitanje 6. -0,011 | 0,115 0,149 -0,134 | 560 | 1

Pitanje 7. 297" | -,262" | -0,215 | -,327" | ,298™ | 430" | 1

Pitanje 8. -0,090 | ,254" | ,324™ | 258" | -0,137 | -0,016 | -,458™ | 1

Pitanje 9. -,232" | ,334™ | 0,217 A446™ | -272% | -,398" | -,657 | 595" | 1

Pitanje 10. -,303"™ | 0,131 ,264" AT0™ | - 274" | -,356™ | 4717 | 272" 589" |1

Timska -0,136 | ,628"™ | ,660™ | ,411" | 468" | 539" | -0,044 | ,441™ | 281" | 0,219 |1

kohezivnost

** Korelacija je znacajna na 0.01
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Koeficijenti korelacije variraju od -1 do 1. Negativne vrijednosti ukazuju na obrnute veze
izmedu varijabli, dok pozitivne ukazuju na paralelne veze. Vrijednosti sa zvjezdicom (**)
oznacavaju statisticki znacajne korelacije, Sto znaci da postoji visoka vjerojatnost da je

otkrivena korelacija stvarna, a ne rezultat slucajnosti.

Pitanje 1. "Nas tim je ujedinjen u postizanju zajednickih ciljeva.” ima slabu negativnu
korelaciju s timskom kohezivnosti (-0,136), dok 2. pitanje "Nisam sretan s razinom
posvecenosti naseg tima prema zadacima.” (0,628), 3. pitanje "Clanovi naseg tima imaju
Kontradiktorne teznje kada je u pitanju postignuce timskog ucinka."(0,660) i 6. "Neki od mojih

najboljih prijatelja su ¢lanovi ovog tima." (0,539) pokazuju jaku pozitivnu korelaciju.

Umijerenu pozitivnu korelaciju s timskom kohezivnosti pokazuju pitanja 4. "Ovaj tim mi ne
daje dovoljno mogucnosti za unapredenje moje osobne uspjesnosti."” (0,411), 8. "Clanovi naseg
tima ne druze se izvan radnog vremena."(0,441) i 9. "Clanovi naseg tima rijetko organiziraju

proslave zajedno."(0,281).

Pitanja 7. " Clanovi naseg tima bi Zeljeli provoditi vrijeme zajedno i izvan radnog vremena." i
10. "Clanovi naseg tima ¢e radije izaci van sami, nego zajedno kao tim.” nemaju znacajnu
korelaciju s timskom kohezivnosti jer su korelacijski koeficijenti blizu nule te bi se ta pitanja

moglo iskljuciti iz mjerenja timske kohezivnosti.

7.1 10. pitanje pripadaju dimenziji upitnika drustvene kohezivnosti 1 ovo istraZivanje nije u
skladu s spomenutim znanstvenicima koji su zagovornici da se dimenzija individualne
privla¢nosti grupi izbaci iz mjerenja. U ovoj analizi pokazalo se da pitanja iz dimenzije

individualne privlacnosti pripadaju upitniku timske kohezivnosti.
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Tablica 7: Korelacija dimenzija upitnika timske kohezivnosti

Kohezivnos | Individualna Drustvena Timska
t zadatka privlacnost grupi | kohezivnost kohezivnos
t

Kohezivnost 1

zadatka

Individualna 0,045 1

privlaénost grupi

Drustvena ,430** -0,22 1

kohezivnost

Timska kohezivnost | ,791** ,D73** ,465** 1

*#_ Korelacija je znacajna na 0.01

Kada promatramo grupirane odgovore po dimenzijama timske kohezivnosti, prikazano u
tablici 7, primje¢ujemo da su svi rezultati znacajni 1 da je dimenzija kohezivnosti zadatka u
jakoj pozitivnoj korelaciji sa timskom kohezivnosti u vrijednosti 0,791, a nakon nje slijedi
dimenzija individualne privlacnosti s 0,573 1 druStvena kohezivnost s 0,465 koji srednje
pozitivno koreliraju s timskom kohezivnosti 1 mozemo zakljuciti da ostajemo pri analizi svih

odgovora iz upitnika jer su sve tri dimenzije statisticki znacajne.

Rezultati upitnika

Nakon S§to smo napravili korelacijsku analizu dimenzija upitnika proucit ¢emo detaljnije
dobivene rezultate. Rezultate promatramo unutar deset timova. Prvo ¢emo deskriptivnom
statistikom obraditi rezultate a nakon toga ¢emo provjeriti glavnu pretpostavku rada, utjece li

razmjena vode i ¢lana na timsku kohezivnost.

Promatramo rezultate u spomenutom rasponu: od 10 do 15 - vrlo niska razina, od 16 do 20 —
niska razina, od 21 do 30 — umjerena razina, od 31 do 40 — visoka razina i od 41 do 50 — vrlo

visoka razina.
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Slika 13: Prikaz timske kohezivnosti
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U ukupnom bodovanju vidljivo je na slici 13 da timovi 1, 4 i 8 imaju vrlo visoku razinu timske

kohezivnosti, timovi 2, 3, 6, 7, i 9 imaju visoku razinu a tim 10 ima umjerenu razinu timske

kohezivnosti.

Tablica 8: Rezultati timske kohezivnosti

UKUPNO
INDIVIDUALNA TIMSKA
KOHEZIVNOST PRIVLACNOST DRUSTVENA KOHEZIVNO
TIM ZADATKA uDIO GRUPI uDIO KOHEZIVNOST | UDIO ST
1. 15,50 36,05% | 9,50 22,09% | 18,00 41,86% | 43,00
2. 19,00 4810% | 5,75 1456% | 14,75 37,34% | 39,50
3. 15,94 4417% | 540 14,96% | 14,75 4087% | 36,09
4, 17,00 36,17% | 10,00 21,28% | 20,00 42,55% | 47,00
5. 17,29 42,96% | 6,48 16,10% | 16,48 40,94% | 40,25
6. 15,47 4181% | 595 16,08% | 15,58 42,11% | 37,00
7. 17,83 4713% | 4,50 11,90% | 15,50 40,97% | 37,83
8. 19,40 4597% | 4,80 11,37% | 18,00 42,65% | 42,20
9. 16,20 4402% | 4,60 12,50% | 16,00 43,48% | 36,80
10. 13,12 4467% | 412 14,03% | 12,13 41,30% | 29,37
PROSJEK | 16,68 4310% | 6,11 15,49% | 16,12 41,41% | 38,90
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Promatranjem vrijednosti iz tablice 8 vidljivo je da prosje¢no u deset timova dimenzija
kohezivnost zadatka doprinijela 43,10% od ukupnog rezultata timske kohezivnosti, nakon toga
slijedi drustvena kohezivnost s 41,41% te individualna privla¢nost grupi s 15,49%. Rezultati

su visoki te mozemo zakljuciti da je zastupljena visoka razina timske kohezivnosti.

4.3.3. Povezanost teorije razmjene vode i ¢lana i timske kohezivnosti

Nakon obrade zaprimljenih rezultata dolazimo do istrazivanja glavne pretpostavke ovog rada
a to je povezanost razmjene vode i ¢lana s timskom kohezivnosti i kako navedene varijable
utjecu jedna na drugu. Pretpostavka je da porastom vrijednosti razmjene vode i ¢lana raste i

rezultat timske kohezivnosti.

Da bi se uspjesno provela analizu i istrazili povezanost razmjene izmedu vode i ¢lana i timske
kohezivnosti rezultate se moraju promatrati na razini tima. U dosadasnjoj analizi prikupljeni
podatci su prikazani u tablici 9 te se pristupa istraZzivanju povezanosti dviju varijabli,
prosje¢nom rezultatu razmjene vode i ¢lana po timu i prosjeku timske kohezivnosti. Usporedba
s timskom kohezivnosti promatra se na dva nacina, u odnosu na skupni rezultat i u odnosu na

svaku od tri spomenute dimenzije timske kohezivnosti.

Tablica 9: Prikaz usporednih vrijednosti u odnosu LMX i dimenzija timske kohezivnosti

LMX INDIVIDUALNA
PROSJEK TIMSKA KOHEZIVNOST | PRIVLACNOST | DRUSTVENA

TIM | RAZMJENE | KOHEZIVNOST | ZADATKA GRUPI KOHEZIVNOST

1 34,00 43,00 15,50 9,50 18,00

2 31,50 39,50 19,00 5,75 14,75

3 28,87 36,09 15,94 5,40 14,75

4 32,00 47,00 17,00 10,00 20,00

5 32,27 40,25 17,29 6,48 16,48

6 26,70 37,00 15,47 5,95 15,58

7 31,50 37,83 17,83 4,50 15,50

8 31,67 42,20 19,40 4,80 18,00

9 27,83 36,80 16,20 4,60 16,00

10 23,37 29,37 13,12 4,12 12,13
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Usporedba rezultata razmjene izmedu vode i ¢lana i timske kohezivnosti 1 njenih dimenzija
predstavlja pouzdan mjerni instrument te je vrijednost Cronbach alfe blizu jedinici, u
promatranom odnosu ukupnog rezultata timske kohezivnosti pouzdanost je 0,885 a u odnosu

na dimenzije timske kohezivnosti iznosi 0,880 S$to je prikazano na slici 14.

Slika 14: Prikaz vrijednosti Cronbach Alfe za usporedbu LMX i timske kohezivnosti

Povezanost razmjene izmedu vode i ¢lana i timske kohezivnosti

Cronbach Alfa Broj varijabli
LMX i timska kohezivnost ,885 2
LMX i dimenzije timske ,880 4

kohezivnosti

Tablica 10: Prikaz korelacije teorije vode i ¢lana i dimenzija timske kohezivnosti

Korelacija teorije vode i ¢lana i dimenzija timske kohezivnosti

Individualna
LMX razmjena | Timska Kohezivnost privla¢nost Drustvena
vode i ¢lana kohezivnost zadatka grupi kohezivnost
LMX razmjena
vode i ¢lana 1
Timska
kohezivnost ,854** 1
Kohezivnost
zadatka ,681* 0,5933813 1
Individualna
privlacnost
grupi ,585 ,168** -0,007 1
Drustvena
kohezivnost ,734* ,954** 452 ,741* 1

**_ Korelacija je znacajna na 0.01

*. Korelacija je znacajna na 0.05
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Korelacijskom analizom varijabli razmjene vode i1 ¢lana, timske kohezivnosti 1 dimenzija
timske kohezivnosti dobivamo vrijednosti prikazane u tablici 10 s razliCitim statistickim

znacajima.

Rezultat LMX razmjene i timske kohezivnosti ima jaku pozitivnu korelaciju s koeficijentom
0,854 1 znacajem od 0,001 1 time je vidljivo da je korelacija statisticki znacajna.

Odnos rezultata LMX razmjene s dimenzijom kohezivnost zadatka iznosi 0,681, §to i dalje
predstavlja jaku korelaciju ali je statisticki manje znacajna nego cjelokupna varijabla timske

kohezivnosti jer je znacajnost 0.03.

Kada se promatra odnos dimenzije individualne privlac¢nosti grupi s LMX razmjenom
primjecuje se manja ali i dalje jaka pozitivna korelacija ali s znacajnosti 0,07 koja predstavlja
grani¢nu statisticku znacajnost. Usporedba varijabla LMX razmjene i dimenzije druStvene
kohezivnosti predstavlja jaku pozitivnu korelaciju, najviSu od svih dimenzija timske

kohezivnosti s jakom znacajnosti.

4.4. Rasprava i stru¢ni doprinos rada

Nakon §to se utvrdilo da su varijable znacajne za usporedbu i da imaju pozitivnu korelaciju

pristupa se regresijskoj analizi.

Stru¢ni doprinos ovog istrazivanja je testiranje pretpostavke da svaki porast razmjene vode 1
¢lana utjecCe pozitivno na porast timske kohezivnosti. Uz glavnu pretpostavku odnosa LMX
razmjene 1 timske kohezivnosti, usporeduje se i LMX razmjena sa dimenzijama timske
kohezivnosti, kohezivnost zadatka, individualna privlac¢nost grupi i drustvena kohezivnost za
koje pretpostavljamo da se ponaSanje ne mijenja i da LMX razmjena utjece pozitivnho na
pojedinacne dimenzije.

Takoder proucava se 1 utjecaj dimenzija kohezivnosti na LMX razmjenu te ¢e se odrediti Sto

su zavisne a S$to nezavisne varijable 1 koliko utjecu jedne na druge.
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Tablica 11: Prikaz regresijske analize sa zavisnom varijablom timske kohezivnosti

Regresijska analiza sa zavisnom varijablom timske kohezivnosti

Nestandardizirani - -
- Standardizirani koeficijenti
» koeficijenti
Varijable
- Standardna T - _
B koeficijent Beta y Znacajnost
pogreska vrijednost

LMX razmjena 1,262 271 ,854 4,649 ,002

Regresija je znacajna na 0.05

U regresijskoj analizi u tablici 11 vidljivo je da ako se vrijednost LMX razmjene poveca za
jedan, ocekuje se da ¢e se vrijednost timske kohezivnosti povecati za 1,262 uz zadrzavanje

drugih varijabli nepromijenjenima.

Standardna pogreska predstavlja mjeru netoc¢nosti procjene B koeficijenta te vrijednost 0,271
ukazuje na vecu preciznost procjene. Beta koeficijent u iznosu 0,854 mjeri relativnu vaznost
LMX razmjene u objaSnjavanju varijabilnosti u timskoj kohezivnosti. U ovom slucaju, svaka
standardna devijacija povec¢anja u LMX razmjeni rezultira prosjeénim porastom timske

kohezivnosti za 0,854 standardnih devijacija.

T-vrijednost iznosi 4,649 1 znaci da je procijenjeni koeficijent regresije pouzdan 1 znacajnost u
vrijednosti 0,002 ukazuje na jaku statisticku znacajnost odnosa izmedu LM X razmjene i timske
kohezivnosti. Vrijednost od 0,002 znaci da postoji vrlo mala vjerojatnost da je odnos izmedu

LMX razmjene 1 timske kohezivnosti rezultat slucajnosti.

To sugerira da postoji zna¢ajan utjecaj LMX razmjene na timsku kohezivnost i time je naSa
pretpostavka potvrdena. Pozitivna promjena LMX razmjene utjeCe pozitivno na timsku

kohezivnost.

Naslici 15 vidljiv je prikaz rezultata prosjeka razmjene vode i ¢lana i timske kohezivnosti kako

porastom vrijednosti LMX razmjene vode i ¢lana raste i1 timska kohezivnost.
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Slika 15: Vrijednosti LMX i timske kohezivnosti
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Nakon regresijske analize utjecaja LMX razmjene u odnosu na ukupnu timsku kohezivnost

usporedit ¢emo odnos LMX-a 1 dimenzije timske kohezivnosti 1 prouciti njithovu povezanost

Sto je vidljivo u tablici 12.

Tablica 12: Prikaz regresijske analize sa zavisnom varijablom kohezivnost zadatka

Regresijska analiza sa zavisnom varijablom kohezivnost zadatka

Nestandardizirani

Standardizirani koeficijenti

» koeficijenti
Varijable
o Standardna T
B koeficijent Beta y Znacajnost
pogreska vrijednost
LMX razmjena ,392 ,149 ,681 2,627 ,030

Regresija je znacajna na 0.05

U odnosu na kohezivnost zadatka povecanjem vrijednost LMX razmjene za jedan, ocekuje se

da ¢e se vrijednost timske kohezivnosti povecati za 0,392 uz zadrZavanje drugih varijabli

nepromijenjenima $to predstavlja znac¢ajno manji utjecaj nego na ukupnu timsku kohezivnost.

Beta koeficijent je niZi u odnosu na timsku kohezivnost i iznosi 0,681 te svaka standardna

devijacija povecanja u LMX razmjeni rezultira prosje¢nim porastom kohezivnosti zadatka za

0,681 standardnih devijacija.
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Koeficijent regresije je pouzdan i znacajnost u vrijednosti 0,03 ukazuje na jaku statistiCku

znacajnost odnosa izmedu LMX razmjene 1 kohezivnosti zadatka.

Tablica 13: Prikaz regresijske analize sa zavisnom varijablom individualna privla¢nost tima

Regresijska analiza sa zavisnom varijablom individualna privla¢nost tima

Nestandardizirani - -
- Standardizirani koeficijenti
» koeficijenti
Varijable
- Standardna T -
B koeficijent Beta y Znacajnost
pogreska vrijednost

LMX razmjena 374 ,183 ,585 2,042 ,075

Regresija je znacajna na 0.05

Usporedbom s drugom dimenzijom, individualnoj privla¢nosti tima, rezultati su sli¢ni kao i s
prvom dimenzijom, kohezivnost zadatka $to je vidljivo u tablici 13. Poveéanje vrijednost LM X
razmjene za jedan, oCekuje se da ¢e se vrijednost individualne privlacnosti tima povecati se za
0,374 uz zadrzavanje drugih varijabli nepromijenjenima. Beta koeficijent iznosi 0,585 te svaka
standardna devijacija povecanja u LMX razmjeni rezultira prosje¢nim porastom kohezivnosti

zadatka za 0,585 standardnih devijacija.

Koeficijent regresije je pouzdan i1 znacajnost u vrijednosti 0,075 ukazuje na umjerenu

statistiCku znacajnost.

Tablica 14: Prikaz regresijske analize sa zavisnom varijablom drustvena kohezivnost

Regresijska analiza sa zavisnom varijablom drustvena kohezivnost

Nestandardizirani - -
- Standardizirani koeficijenti
» koeficijenti
Varijable
- Standardna T - :
B koeficijent Beta y Znacajnost
pogreska vrijednost

LMX razmjena 496 ,162 734 3,060 ,016

Regresija je znacajna na 0.05

Podaci iz tablice 14 prikazuju odnos LMX razmjene 1 tre¢e dimenzije, druStvene kohezivnosti,

pokazuje sli¢ne rezultate kao i odnos s prve dvije dimenzije.
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U odnosu na drustvenu kohezivnost povecanjem vrijednost LMX razmjene za jedan, oCekuje
se da ¢e se porast za 0,496 uz zadrzavanje drugih varijabli nepromijenjenima. Beta koeficijent
iznosi 0,734 te svaka standardna devijacija povec¢anja u LMX razmjeni rezultira prosjecnim
porastom druStvene kohezivnosti za 0,734 standardnih devijacija. Koeficijent regresije je

pouzdan i znacajnost u vrijednosti 0,016 ukazuje na jaku statisticku znacajnost.

Sada kad su prikazani rezultati utjecaja LMX razmjene na timsku kohezivnost i njenih

odrednica proucava se utjecaj dimenzija i timske kohezivnosti na LMX razmjenu.

Tablica 15: Prikaz regresijske analize sa zavisnom varijablom LMX razmjena

Regresijska analiza sa zavisnom varijablom LMX razmjena

Nestandardizirani - -
L Standardizirani koeficijenti
y koeficijenti
Varijable
. Standardna T -
B koeficijent Beta » Znacajnost
pogreska vrijednost

Timska 579 ,124 ,854 4,649 ,002
kohezivnost
Kohezivnost 1,232 ,420 ,709 2,935 ,026
zadatka
Individualna ,987 ,503 ,630 1,962 ,097
privlacnost grupi
Drustvena -,078 532 -,053 -,146 ,889
kohezivnost

Regresija je znacajna na 0.05

1z regresijske tablice 15 vidljivo je koliko ¢e se promijeniti zavisna varijabla LMX razmjena
ako se svaka od nezavisnih varijabla poveca za jedan uz zadrzavanje ostalih varijabli ne
promijenjenih.

Ako se promjeni timska kohezivnost za jedan vrijednost LMX razmjene ¢e porasti za 0.579.
Promjenom kohezivnosti zadatka vrijednost LMX razmjene raste za 1,232, a promjena

individualne privlacnosti grupi utjee na porast LMX razmjene za 0,987.
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Promjena drustvene kohezivnosti za jedan smanjuje vrijednosti LMX razmjene za 0,078 i ima
negativan utjecaj. Statisticki znacajni rezultati su vrijednosti timske kohezivnosti i
kohezivnosti zadatka, individualna privlaénost grupi ima umjereni statisticki znac¢aj dok

vrijednost drustvene kohezivnosti ima slab statisticki znacaj.

Na temelju B koeficijenta mozemo zakljuciti da postoji znacajan utjecaj timske kohezivnosti 1
dimenzije kohezivnosti zadatka na LMX razmjenu, dok promjene u vrijednostima individualne
privla¢nost grupi i drustvena kohezivnosti nemaju znacajan utjecaj na vrijednosti LMX

razmjene.
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4.5. Ogranicenja i preporuke za buduca istrazivanja

Nakon teoretskog istrazivanja u prvom dijelu rada, istrazila se veza izmedu kvalitete odnosa
vode i Clana te timske kohezivnosti. Ipak, treba naglasiti da provedeno istrazivanje ima svoja
ogranicenja. Uzorak od 76 ispitanika, ¢lanova deset razlicitih timova, moze biti nedovoljan za
stvaranje opcenitih zakljucaka, iako pruza uvid u misljenja i stavove zaposlenika o povezanosti
izmedu kvalitete odnosa vode i1 zaposlenika te timske kohezivnosti.

Povoljni radni uvjeti u instituciji te visoka razina kulture odnosa mogu utjecati na rezultate
istrazivanja. Prikupljanje podataka o odnosima izmedu voda i ¢lanova timova bilo je izazovno,
kao 1 uparivanje dobivenih rezultata. Takoder, postoji moguénost da su neki ispitanici pruzili
neiskrene odgovore. Vazno je napomenuti da rezultati istrazivanja odrazavaju osobna misljenja
ispitanika o odnosima s njihovim vodama te o kohezivnosti unutar njihovih timova.

Iz dobivenih rezultata moguce je zakljuciti kako zaposlenici dozivljavaju sebe u odredenim
situacijama te kako percipiraju vodu 1 medusobni odnos unutar tima. Za buduca istrazivanja
preporucuje se prosirenje uzorka i ukljucivanje veée raznolikosti vrste posla u bankarskom
sektoru, uz primjenu dodatnih metoda za prepoznavanje i smanjenje eventualne neiskrenosti
pri ispunjavanju anketa.

S obzirom na razli¢ite dinamike odnosa izmedu vode i ¢lanova unutar svakog tima, tesko je
usporediti teoriju koja promatra individualni odnos s timskom dinamikom.

Originalni upitnik o timskoj kohezivnosti je izvorno na engleskom jeziku te prijevod moze
rezultirati ograni¢enjima u interpretaciji. Takoder, negacijski postavljene 1 obrnuto bodovane
izjave u upitniku mogu zbuniti ispitanike te rezultirati manjom tocnos¢u mjerenja. Preporuka
je doraditi upitnik o timskoj kohezivnosti koriste¢i potvrdne recenice kako bi se izbjegla

konfuzija te postigli precizniji rezultati.

Ovo istrazivanje naglasava vaznost kvalitetnih odnosa unutar timova i njihovog doprinosa
stvaranju snazne kohezivne atmosfere, Sto moze biti od izuzetne vaznosti za organizaciju,
poticuci bolju suradnju, uc¢inkovitost i povecanu posvecenost zadacima tima. Ipak, preporucuje
se daljnje istrazivanje u Sirem kontekstu 1 raznolikim industrijama kako bi se potvrdila i
prosirila ova povezanost te utvrdilo kako razli¢iti faktori mogu utjecati na ovu dinamiku u

timskom okruzenju.
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5. ZAKLJUCAK

Nakon provedenog teorijskog istrazivanja u prvom dijelu specijalisti¢kog rada u kojem su se
obradili pojmovi vezano za vodenje, vodstvo, teorije vodstva, odrednica tima, timskog rada i
timske kohezivnosti u drugom dijelu rada provedeno je empirijsko istrazivanje o povezanosti

teorije razmjene vode i €lana i timske kohezivnosti.

Napravljeno je niz koraka kako bi se detaljno analizirali prikupljeni podaci, prvo je napravljena
analiza deskriptivnom statistikom kako bi se dobio bolji uvid u karakteristike nasih ispitanika.
Nakon toga, provjerena je dosljednost odgovora u upitnicima za teoriju razmjene vode i ¢lana

te timske kohezivnosti je zakljuceno da su upitnici pouzdani za koriStenje.

Takoder, korelacijskom analizom izmedu pitanja u LMX upitniku utvrdena je snazna
povezanost izmedu njih. Prikazani su rezultati kvalitete LM X-a za svaki odnos vode i ¢lana je
primije¢eno da se kvaliteta razmjene krece od umjerene do visoke razine. Razliciti timovi
pokazuju razli¢ite razine kvalitete razmjene, gdje timovi s visokim rezultatima predstavljaju

¢lanove unutar vlastite skupine.

Nakon toga, istrazila se povezanost izmedu veli¢ine tima, godina staZza provedenih u timu 1
organizaciji te rezultata razmjene vode i ¢lana. Utvrdilo se da niti jedna od nezavisnih varijabli

nema jak statisticki zna¢ajan utjecaj na rezultate razmjene vode 1 ¢lana.

Zatim se ispitala pouzdanost upitnika timske kohezivnosti 1 zakljucili da je upitnik s tri
dimenzije statisti¢ki znacajan i pouzdan mjerni instrument. Analizom korelacija dimenzija
upitnika unutar deset timova, primijetili smo da vec¢ina timova ima vrlo visoku razinu timske

kohezivnosti, dok je samo jedan tim pokazao umjerenu razinu.

U skladu s glavnom pretpostavkom rada, povezanoS¢u razmjene vode i1 Clana s timskom
kohezivnoséu, otkrili smo jaku pozitivnu korelaciju i statisticki znacajnu povezanost. Stru¢ni
doprinos istrazivanja lezi u potvrdi pretpostavke o pozitivnom utjecaju povecanja LMX
razmjene na timsku kohezivnost. Rezultati su pokazali da povecanje rezultata LM X-a moze

imati pozitivan utjecaj na kohezivnost unutar timova.

Nadalje, istrazivali smo i utjecaj dimenzija timske kohezivnosti na LMX razmjenu, utvrdivsi
da dimenzija kohezivnost zadatka ima znacCajan utjecaj na LMX razmjenu, dok druge dvije
dimenzije timske kohezivnosti, individualna privlacnost grupi i druStvena kohezivnost imaju

umjereni ili slabiji utjecaj.
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Bratek Mark
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bratekmark@gmail.com
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16.06.1988.

2022. -

voditelj Odjela za poslove s klijentima, Direkcija za operativne poslove platnog prometa,

Hrvatska narodna banka

2018. — 2022.

visi stru¢ni suradnik, Direkcija za operativne poslove platnog prometa,
Hrvatska narodna banka

2014. - 2018.

ekonomist, Zagrebacki holding d.o.0. - GSKG d.o.0.,

Ekonomski fakultet Zagreb; posljediplomski sveuéilisni studij
Smjer: Organizacija i menadzment

Ekonomski fakultet Zagreb; preddiplomski sveucili$ni studij
magistar ekonomije (mag.oec.)

Smijer: Financije

Ekonomski fakultet Zagreb, diplomski sveucilisni studij;
sveucilisni prvostupnik ekonomije (univ.bacc.oec.)
IIl.gimnazija Zagreb, opéi smjer

Engleski jezik: aktivno u govoru i pismu
Njemacki jezik: pasivno u govoru i pismu

Aktivno Koristenje MS Office paketa

B kategorija

Ekonomija:
kretanja u suvremenom bankarstvu i financijske inovacije u platnim usuglama

Sport: nogomet, kosarka
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PRILOZI

Anketni upitnik: "Povezanost teorije razmjene odnosa izmedu vode i ¢lana i timske
kohezivnosti*

1. Odaberite spol

musko
zensko

2. Odaberite raspon dobi

EE
31-40
41-50
51-60
61-70

3. Vas stupanj obrazovanja
sss

s

VSS

4. NapiSite naziv svog tima/odjel/organizacijske jedinice.
Tekst kratkog odgovora

5. Odaberite svoju ulogu u timu.

voda
¢lan
6. Napisite veli¢inu tima (broj ¢lanova).

Tekst kratkog odgovora

7. Navedite koliko imate godina radnog staza u timu.
Tekst kratkog odgovora

8. Navedite koliko imate godina radnog staza u organizaciji.
Tekst kratkog odgovora



Upitnik razmjene izmedu vode i ¢lana (LMX-7)

9. Znate li kakav je vas odnos s vasim vodom/¢lanom... (i) znate li koliko je vas voda/¢lan
obi¢no zadovoljan s vama?

Uopce ne Malo Umjereno Veéinom U potpunosti
1 2 3 4 5

10. Koliko dobro vas voda/Clan razumije vase probleme i potrebe?

Uopce ne Malo Umjereno Vecinom U potpunosti
1 2 3 4 5

11. Koliko dobro vas voda/Clan prepoznaje vase potencijale?

Uopce ne Malo Umjereno Veéinom U potpunosti
1 2 3 4 5

12. Neovisno o tome koliko je formalnog autoriteta izgradio na svom polozaju, koji su izgledi
da ¢e vas voda/Clan koristiti svoju mo¢ za pomaganje u rjeSavanju problema u vasem poslu?

Uopce ne Malo Umjereno Veéinom U potpunosti
1 2 3 4 5

13. Ponovno, neovisno o koli¢ini formalnog autoriteta koju vas voda/€lan ima, koje su Sanse
da ¢e napraviti nesto sebi na Stetu kako bi vas izvukao?

Uopce ne Malo Umjereno Vecinom U potpunosti
1 2 3 4 5

14. Dovoljno sam siguran u svog vodu/¢lana da bi ga branio 1 opravdavao njegovu odluku
ako on ne bi bio prisutan da to sam ucini.

Uopce ne Malo Umjereno Vecinom U potpunosti
1 2 3 4 5

15. Kako biste opisali vas radni odnos s vasim vodom/¢lanom?

Potpuno Iznimno
nedjelotvornim Malo Umjereno Vecinom djelotvornim
1 2 3 4 5
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Upitnik timske kohezivnosti

16. Nas tim je ujedinjen u postizanju zajednickih ciljeva.

Uopce se ne U potpunosti se
slazem Malo Umjereno Veéinom slazem
1 2 3 4 5

17. Nisam sretan s razinom posvecenosti naseg tima prema zadacima.

Uopce se ne U potpunosti se
slayem Malo Umjereno Vecinom slayem
1 2 3 4 5

18. Clanovi naseg tima imaju kontradiktorne teznje kada je u pitanju postignuée timskog
ucinka.

Uopce se ne U potpunosti se
slazem Malo Umjereno Veéinom slazem
1 2 3 4 5

19. Ovaj tim mi ne daje dovoljno mogucnosti za unapredenje moje osobne uspjesnosti.

Uopce se ne _ U potpunosti se
slazem Malo Umjereno Vecinom slazem
1 2 3 4 5

20. Ovaj tim je jedan od najvaznijih druStvenih grupa kojima pripadam.

Uopce se ne U potpunosti se
slaZzem Malo Umjereno Vecinom slazem
1 2 3 4 5

21. Neki od mojih najboljih prijatelja su ¢lanovi ovog tima.

Uopce se ne U potpunosti se
slazem Malo Umjereno Vecinom slazem
1 2 3 4 5

22. Clanovi naSeg tima bi Zeljeli provoditi vrijeme zajedno i izvan radnog vremena.

Uopce se ne U potpunosti se
slazem Malo Umjereno Vecinom slazem
1 2 3 4 5

85



23. Clanovi naseg tima ne druze se izvan radnog vremena.

Uopce se ne )
slazem Malo Umjereno Vecéinom

1 2 3 4

24. Clanovi naeg tima rijetko organiziraju proslave zajedno.

Uopce se ne )
slazem Malo Umjereno Veéinom

1 2 3 4

25. Clanovi naseg tima ¢e radije iza¢i van sami, nego zajedno kao tim.

Uopce se ne
slazem Malo Umjereno Veéinom
1 2 3 4

U potpunosti se
slazem

5

U potpunosti se
slazem

5

U potpunosti se
slazem

5
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