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Klima pravednosti u organizacijskom kontekstu i kohezivnost tima

Cilj je ovog istrazivanja bio ispitati odnos klime pravednosti i kohezivnosti tima u
organizacijskom kontekstu na prigodnom uzorku od 196 timova, koje ¢ini 659 Clanova
zaposlenih u 69 organizacija razli¢itih djelatnosti s podru¢ja Republike Hrvatske. Tocnije,
istrazivanjem se nastojala provjeriti faktorska struktura Upitnika kohezivnosti tima i utvrditi
stupanj povezanosti i doprinos klima pravednosti razli¢itih izvora (organizacije, rukovoditelja
i suradnika) objasnjenju kohezivnosti tima. Rezultati eksploratorne faktorske analize nisu u
skladu s o¢ekivanom trofaktorskom strukturom Upitnika kohezivnosti tima. Umjesto toga,
dobiven je dvofaktorski model, s dimenzijama drustvene kohezivnosti i kohezivnosti zadatka.
Pearsonovi koeficijenti korelacije ukazuju na pozitivne umjerene do visoke korelacije izmedu
svih ispitanih varijabli. U skladu s oCekivanjima, rezultati triju provedenih hijerarhijskih
regresijskih analiza sugeriraju kako je klima pravednosti suradnika statisti¢ki znacajan
pozitivan prediktor ukupne mjere kohezivnosti tima, te dviju njezinih dimenzija. Nadalje,
statisticki znac¢ajnim pozitivnim prediktorom ukupne mjere kohezivnosti tima i drustvene
kohezivnosti pokazala se i klima pravednosti rukovoditelja, dok je za kohezivnost zadatka
takav uc¢inak izostao. Suprotno o¢ekivanjima, klima pravednosti organizacije nije se pokazala
statisticki znac¢ajnim prediktorom niti jednog kriterija.

Kljucne rijeci: klima pravednosti, pristup temeljen na razli¢itim izvorima pravednosti,
kohezivnost tima

Justice climate in the organizational context and team cohesiveness

The aim of this study was to examine the relationship between justice climate and
team cohesiveness in the organizational context on a convenient sample of 196 work teams,
consisting of 659 employees of 69 organizations that represent variety of different industries
in the area of the Republic of Croatia. More precisely, this study tried to verify the factorial
structure of the Group Cohesion Questionnaire and verify the correlation and the contribution
of multi-foci justice climate (organization, supervisor and co-workers) to team cohesiveness.
The results of exploratory factor analysis were not in line with the assumed three-factor
structure of the Group Cohesion Questionnaire. Instead, the two-factor model, with social and
task cohesiveness as its dimensions, was obtained. Pearson’s correlation coefficients indicate
a positive moderate to high correlation between all measured variables. In line with the
expectations, the results of the three conducted hierarchical regression analysis suggest that
peer justice climate is statistically significant positive predictor of team cohesiveness, and
both its dimensions. Furthermore, supervisor justice climate also appeared to be statistically
significant positive predictor of team cohesiveness and social cohesiveness while statistically
insignificant predictor of task cohesiveness. On the contrary, organizational justice climate
was not statistically significant predictor of any criterion included.

Keywords: justice climate, multi-foci justice, team cohesiveness



Uvod

Ucinkoviti meduljudski odnosi oduvijek su bili klju¢ organizacijske uspjesnosti.
Obzirom da su u suvremenim radnim organizacijama poslovi organizirani oko pojedinca
zamijenjeni timskim radnim strukturama (Lawler, Mohrman i Ledford, 1995; prema Kozlowski
i Bell, 2013), kompleksnost meduljudskih odnosa sve je izrazenija te uspje$no upravljanje
meduljudskim odnosima postaje presudnim za organizacije koje zele dose¢i i/ili odrzati
kompetitivnu prednost. Klima pravednosti u radnom okruzenju — zajedni¢ka percepcija nacina
na koji je tim u cjelini tretiran od strane drugih, vanjskih figura (Ambrose i Schminke, 2007;
Colquitt i sur., 2005; prema Jakopec, 2015), vazna je odrednica uspjesnosti tima. Uz klimu
pravednosti, uspjesnosti tima uvelike doprinosi i visok stupanj kohezivnosti tima — mjere u
kojoj pojedini ¢lanovi Zele doprinijeti sposobnosti tima da nastavi djelovati kao funkcionalna
radna jedinica (Davis i Daniels, 2016). S vaznosti oba konstrukta za uspjeSnost tima, raste i
vaznost poznavanja njihova meduodnosa. Ipak, dosadasnja su istrazivanja u najve¢oj mjeri
ispitivala ulogu kohezivnosti tima, kao prediktora (npr. Naumann i Bennett, 2000) ili
moderatora (npr. Andrews, Kacmar, Blakely, Bucklew 2008) klime pravednosti. O uéincima
klime pravednosti na kohezivnost tima do danas se zna vrlo malo.

Timovi mogu jasno razlikovati (ne)pravednost tretmana od strane razli¢itih izvora,
formalnih autoriteta (organizacije i rukovoditelja, nadalje klima pravednosti autoriteta), ali i
onih koji formalno nemaju autoritet jedni nad drugima (primjerice suradnika, nadalje klima
pravednosti suradnika; Liao i Rupp, 2005). Je li klima pravednosti suradnika — zajednicka
percepcija ¢lanova tima o tome kako se ¢lanovi tima, koji nemaju formalni autoritet jedni nad
drugima, ponasaju jedni prema drugima (Cropanzano i Molina, 2015) — vaznija za razvoj
kohezivnosti tima u odnosu na klimu pravednosti autoriteta — zajednicke percepcije ¢lanova
tima o tome kako autoriteti (organizacija i rukovoditelj) tretiraju tim? Cak §tovise, hoée li klima
nepravednosti autoriteta — zajednicki dozivljaj ¢lanova tima o nepravednom tretmanu od strane

organizacije i rukovoditelja — narusiti ili pak povecati kohezivnost tima?
Kohezivnost tima

Kada je rije¢ o kohezivnosti — ,,dinami¢nom procesu koji se ogleda u nastojanju grupe
da bude jedinstvena u svojoj usmjerenosti ka instrumentalnim ciljevima i/ili zadovoljenju
afektivnih potreba svojih ¢lanova‘“ (Carron i sur., 1998, str.213; prema Carron i Brawley, 2000)
— neupitno je kako se govori o jednom od najstarijih 1 naj¢esSce istrazivanih konstrukata u

kontekstu grupa i radnih timova. Medutim, unato¢ dugoj povijesti njezina istrazivanja, koja



seze u pedesete godine 20.stolje¢a (Mudrack i sur., 1989; prema Dyaram i Kamalanabhan,
2005), istrazivanja novijeg datuma istiCu kako je i1 dalje rije¢ o konstruktu c¢ija su
operacionalizacija, konceptualizacija i mjerenje teZi no $to se na prvi pogled ¢ini, 0dnosno, rije¢
je o joS uvijek relativno nerazvijenom konstruktu u ranom do srednjem stupnju razvoja (Cohen,
1989; prema McLeod i VVon Treuer, 2013).

Prvotno, kohezivnost se definirala kao jedinstven konstrukt, odrazavajuc¢i obi¢no
Festingerovo (1950, str. 71; prema Carless i De Paola, 2000) glediste prema kojemu je rije¢ o
,rezultanti svih sila koje djeluju na ¢lanove da ostanu u grupi®, ili, pomalo kontradiktorno, ono
Grossa i Martina (1952, str. 553; prema McLeod i Von Treuer, 2013) prema kojima je
kohezivnost ,,otpor grupe razornim silama“. Medutim, iako tradicionalno operacionalizirana
kao privlacnost grupi, prema nekim se kritikama time fenomen na razini grupe poistovjecuje s
individualnom manifestacijom, gubi se ,,zajedniStvo* kohezivnosti i ne odrazava stvarna
priroda konstrukta. Konkretnije, uzimaju¢i u obzir razinu analize, ¢esto je problem upravo
mijeSanje podataka sa individualne i grupne razine, ali izvodenje zakljucaka isklju¢ivo na
grupnoj razini analize (Kozlowski i llgen, 2006).

U novije vrijeme, doslo je do pomaka ka viSedimenzionalnom videnju kohezivnosti.
Sukladno takvom pristupu, uz interpersonalnu privla¢nost, kohezivnost se moze definirati i u
terminima predanosti zadatku (Zaccaro, 1991; Zaccaro i Lowe, 1988; prema Carless i De Paola,
2000), a upravo razlikovanje kohezivnosti zadatka od interpersonalne kohezivnosti, osobito u
organizacijskom kontekstu, ima vazne prakti¢ne implikacije (Carless 1 De Paola, 2000). Medu
viSedimenzionalnim pristupima kohezivnosti, dva su najistaknutija. Prvi, Cetverofaktorski
model Carrona, Widmeyera i Brawleya (1985; prema McLeod i Von Treuer, 2013), s
pripadajué¢im Upitnikom ozracja u grupi (engl. Group Environment Questionnaire), razvijen je
kroz istrazivanja kohezivnosti u sportskim timovima (Carron i sur., 1985; Widmeyer i sur.,
1985; prema McLeod i Von Treuer, 2013). Prema modelu, glavni su aspekti kohezivnosti
grupna integracija i individualna priviacnost grupi, a Koji mogu biti usmjereni na zadatak ili
na drustveni aspekt grupe. Sukladno takvom konceptualnom okviru, grupna sklonost zadatku,
grupna sklonost grupnim odnosima, individualna sklonost zadatku te individualna sklonost
grupnim odnosima, cetiri su dimenzije kohezivnosti tima (Carron i sur., 1985; prema Chang,
Duck i Bordia, 2006). Drugi, trofaktorski model Carlessove i De Paolove (2000), koji je ujedno
i predmet ovoga istrazivanja, nastao je pokusajem prilagodbe verzije Upitnika ozracja u grupi
organizacijskom okruzenju, tj. mjerenju kohezivnosti radnih timova. Prema ovom modelu,
kohezivnost ¢ine tri aspekta: kohezivnost zadatka - stupanj predanosti zadatku koji tim ima

namjeru izvr$iti, pod utjecajem je interakcija medu ¢lanovima povezanih sa zadatkom, a koje
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utjeCu na predanost zadatku unutar tima; drustvena kohezivnost - mjera u kojoj su ¢lanovi tima
u medusobnoj interakciji, izvan ili unutar tima, pozitivno je povezana s kohezivnosti zadatka te
neophodna za stvaranje predanosti ¢lanova jednih prema drugima (Carless i Paola, 2009; prema
Davis, Espey-Sundt, Kunsal, Pickering i Svoboda, 2012) te individualna privlacnost grupi -
mjera u kojoj pojedini ¢lanovi tima vide grupu socijalno privlatnom (Sanchez i Yurrebaso,
2009).

Kohezivnim timovima smatraju se oni snaznog morala ili timskog duha (Bollen i Hoyle,
1990; Griffith, 1988; prema Carless i De Paola, 2000), ¢iji ¢lanovi podrzavaju jedni druge i
imaju otvorenu komunikaciju (Griffith, 1988; Welch i sur., 1998; prema Carless i De Paola,
2000), vecu interpersonalnu uskladenost te manji stupanj neslaganja (Dobbins i Zaccaro 1986;
prema Van Woerkom i Sanders, 2010). Takoder, kohezivni timovi reagiraju brze, fleksibilniji
su 1 koriste superiornije tehnike rjeSavanja problema u odnosu na manje kohezivne timove
(Smith i sur., 1994; prema Ensley i Hmieleski, 2005).

S jedne strane, veli¢ina tima (Grossman, 2014), stupanj interakcije (Wright i Drewery,
2006; prema Sanchez i Yurrebaso, 2009), interpersonalni procesi (Dunn i Holt, 2004; prema
Grossman, 2014), timski identitet (Tajfel, 1974; prema Grossman;2014), vodstvo (Jung i Sosik,
2002; prema Grossman, 2014), sukob (Tekleab, Quigley i Tesluk, 2009) te u manjoj mjeri radni
staz 1 spol (Sanchez i Yurrebaso, 2009) pokazali su se vaznim odrednicama kohezivnosti tima,
dok, s druge pak strane, visoka kohezivnost tima pozitivno doprinosi radnoj uspjesnosti (Beal i
sur., 2003; Carless, 2000; Mullen i Copper, 1994; prema McLeod i Von Treuer, 2013), ve¢em
osobnom zadovoljstvu i1 zadovoljstvu poslom (McGrath, 1984; prema Sanchez i Yurrebaso,
2009), psiholoskoj dobrobiti zaposlenika (Beal, Cohen, Burke i McLendon, 2003; Carless,
2000; Mullen i Copper, 1994; prema McLeod i Von Treuer, 2013), odgovornim
organizacijskim ponaSanjima i odanosti organizaciji (Andrews, Kacmar, Blakely i Bucklew,
2008; Carless i De Paola, 2000; Chen i Tang, 2009; Friedkin, 2004; Kidwell, Mossholder i
Bennett, 1997; prema McLeod i Von Treuer, 2013).

Iako postoji opce slaganje oko kohezivnosti kao viSedimenzionalnog konstrukta, jos je
uvijek prisutan nedostatak odgovaraju¢ih mjera koje ¢e takvu konceptualizaciju zaista i
odrazavati. Obzirom na znacaj kohezivnosti za radne timove, takav je deficit prikladnih mjera
za organizacijska istraZivanja i prakti¢nu primjenu u najmanjoj mjeri iznenaduju¢. Budu¢i da
postoje snazne konceptualne razlike izmedu kohezivnosti kao individualne 1 kao zajednicke
percepcije ¢lanova tima (Kozlowski i Ilgen, 2006), odnosno, da se za razliku od naglaSavanja
osobnosti ¢lanova tima na individualnoj razini (Van Vianen i De Dreu, 2001; prema Wendt,

Euwema i Van Emmerik, 2009), kohezivnost na razini tima odnosi na jasnocu cilja, strukturu
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zadatka i mehanizme uskladenosti (Braaten, 1991; Terborg, Castore i DeNinno, 1976; West,
2004; prema Wendt i sur., 2009), te da je na organizacijskoj razini povezana sa strukturom i
klimom (Cummings i Worley, 2001; prema Wendt i sur., 2009), ovim ¢e se radom nastojati
pridonijeti boljem razumijevanju konstrukta kohezivnosti tima upravo na grupnoj razini analize
i provjeri mjere kohezivnosti tima (Carless i DePaola, 2000) kao viSedimenzionalnog

konstrukta.
Uc¢inci klime pravednosti razli¢itih izvora na kohezivnost tima

Uz kohezivnost, jedan je od sredi$njih koncepata u suvremenim, timski strukturiranim
organizacijama i pojam pravednosti u organizacijskom kontekstu. Timovi, kao i pojedinci,
mogu razlikovati distributivnu (ishodi), proceduralnu (procesi donosenja odluka), te
interakcijsku (interpersonalno postupanje) pravednost (Cropanzano i Molina, 2015). Prema
novijem se trendu, tzv. monistickoj perspektivi (Cropanzano i Ambrose, 2001; Ambrose i
Schminke, 2009; prema Jakopec, 2015), predlaze kako ljudi oblikuju ukupne, holisticke
procjene o nacinu na koji se prema njima odnosi. Preciznije, s vremenom se specificne
dimenzije percepcija pravednosti (distributivna, proceduralna i interakcijska) kognitivno
kombiniraju u ukupan dozivljaj pravednog tretmana (Ambrose i Schminke, 2009; Li,
Cropanzano i Molina, u tisku; prema Jakopec, 2015). Nastanak klime pravednosti objasnjava
se teorijom procesiranja socijalnih informacija (Salancik i Pfeffer, 1978; prema Jakopec, 2015)
koja naglasava kako pojedinci u radnom okruZenju ne rade izolirani jedni od drugih ve¢ se
aktivno ukljucuju u razlicite oblike interakcija kako bi dali smisao dogadajima i situacijama
koje se ondje odvijaju. Na temelju informacija prikupljenih u socijalnom okruzenju oblikuju se
njihovi stavovi 1 ponaSanja, a s vremenom razvijaju 1 zajedniCke ili grupne percepcije
pravednosti — klima pravednosti.

Dodatno, pristupom koji ima snaznu meta-analiticku potporu, u odnosu na strukturiranje
pravednosti prema vrsti, pokazao se pristup pravednosti temeljen na razlicitim izvorima
pravednosti (engl. Multi-foci justice), koji pretpostavlja kako pravednost mora proizi¢i iz
nekoga ili neCega (Cropanzano, Byrne, Bobocel i Rupp, 2001; Rupp, Bashshur i Liao, 2007;
prema Rupp, McCance, Spencer i Sonntag, 2008). Drugim rije¢ima, uz procjene pravednosti
promatrane kroz njihovu usmjerenost prema skupini ili vrsti dogadaja, poput ishoda ili procesa,
u obzir je vazno uzeti 1 subjekt, tj. izvor pravednosti kao metu procjena zaposlenika
(Cropanzano i Molina, 2015). Nadalje, pokazalo se i kako strukturiranje pravednosti prema
izvoru moze objasniti viSe varijance u stavovima i ponasanjima zaposlenika usmjerenima

prema tom izvoru (Rupp, Shao, Jones i Liao, 2014; prema Jakopec, 2015). Kao takav, pristup
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proizlazi iz teorije socijalne razmjene (Blau, 1964; prema Jakopec, 2015), pri ¢emu je
pretpostavka da se socijalna razmjena odvija izmedu zaposlenika i izvora (ne)pravednosti,
uslijed koje pojedinici ili timovi osjecaju obavezu uzvratiti pozitivho/negativnho ponaSanje u
pozitivnim/negativnim razmjenama, a $to utjeCe na ishode specificno usmjerene na taj izvor
pravednosti. Dosada$nja su istrazivanja, kako je ranije navedeno, pokazala da timovi mogu
razlikovati pravednost formalnih autoriteta (organizacije i rukovoditelja), ali i onih koji nemaju
formalni autoritet jedni nad drugima (suradnika) (Cropanzano i Molina, 2015; Li, Cropanzano
i Molina, 2015).

U razmatranju mogucih ucinaka klime pravednosti autoriteta (organizacije i
rukovoditelja) na kohezivnost tima i njezine dimenzije, u radu ¢e se osloniti na dvije,
alternativne teorije, ¢ija teorijska, ali i empirijska utemeljenost pruzaju snaznu osnovu za
alternativna objasnjenja odnosa klime pravednosti autoriteta i kohezivnosti tima.

Prva je od njih teorija kognitivne disonance (Festinger, 1957; Stone i Cooper, 2001;
prema Stoverink, Umphress, Gardner i Miner, 2014) prema kojoj osobe, suoene s
nedosljednostima ili dogadajima koji krSe njihova ocekivanja ili normativna pravila,
dozivljavaju osjecaj psiholoske nelagode. Teorija se ¢esto koristi kako bi se objasnile reakcije
na brojne situacije, kako na individualnoj tako i, u novije vrijeme, na grupnoj razini analize,
ukljucujuéi i (ne)pravedan tretman, a koji kao takav moze izazvati disonancu. Sukladno teoriji,
u svom su istrazivanju Stoverink i sur. (2014) potvrdili kako ¢e, za razliku od visoke, niska
razina interpersonalne klime pravednosti rukovoditelja, pove¢anjem disonance tima, izazvati 1
vi$u kohezivnost tima. Drugim rije¢ima, kod ¢lanova tima suocenih s “vanjskim neprijateljem”
— nepravednim tretmanom od strane formalnih autoriteta (organizacije i rukovoditelja), stvorit
¢e se osjecaj zajednicke psiholoske nelagode, a budu¢i da svi prolaze kroz sli¢an tretman te
medusobno dijele svoje probleme, iskustva, misli i osje¢aje (izmedu ostaloga i o nepravednom
tretmanu formalnih autoriteta), takva ¢e ih razmjena iskustava zbliziti te voditi ka viSoj razini
kohezivnosti. Pri tome, obzirom da je rukovoditelj, u odnosu na organizaciju, timu puno “blizi”,
a vjerojatno i relevantniji izvor pravednosti, logi¢no je o¢ekivati da ¢e na kohezivnost tima
snaznije djelovati pravednost rukovoditelja, s kojom je tim u vrlo ¢estoj interakciji, u odnosu
na pravednost organizacije.

Druga je teorija socijalne razmjene — prema kojoj se odnosi tijekom vremena razvijaju
u smjeru povjerenja, odanosti i medusobne obaveze ukoliko se obje strane drze odredenih
»pravila® razmjene: reciprociteta ili nadoknadivanja (Cropanzano i Mitchell, 2005), u ovom
slu¢aju moze predstavljati temelj za razvoj alternativne pretpostavke. Naime, prema ovoj bi

teoriji na pravedan — dosljedan tretman pun postovanja koji tim prima od strane formalnih
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autoriteta (organizacije i rukovoditelja), ¢lanovi tima mogli uzvratiti uklju¢ivanjem u pozitivna
interpersonalna ponasanja koja ne idu samo u korist timu, ve¢ i tim formalnim autoritetima.
Ovakuvi, tzv. cross-foci efekti prepoznati su u organizacijskoj teoriji, ali i praksi (Lavelle, Rupp,
Manegold i Thornton, 2015; Jakopec, 2015). Unutar jedinica s visokom interakcijskom klimom
pravednosti, nastavak takve razmjene u konacnici dovodi do stvaranja kohezivnog okruZenja u
kojem suradnicka i pomazuca ponasanja vise nisu videna kao direktivna (Ehrhart i Naumann,
2004; prema Whitman, Caleo, Carpenter, Horner i Bernerth, 2012).

Budu¢i da uvodenjem timskih struktura u organizacije dolazi i do porasta utjecaja
suradnika jednih na druge (Harrison, Johns i Martocchio, 2000; prema Lavelle, Rupp,
Manegold i Thornton, 2015), pro$irujuci pristup temeljen na razli¢itim izvorima pravednosti,
Lavelle i sur. (2007; prema Jakopec, 2015) ukazuju i na suradnike kao na jo$ jedan, izrazito
vazan izvor pravednosti. Klima pravednosti suradnika ne samo da je noviji izvor klime
pravednosti, ve¢ se nekim svojim karakteristikama razlikuje od klime pravednosti formalnih
autoriteta (rukovoditelja i organizacije), dakle iako povezana s njima, na nju se gleda kao na
zaseban konstrukt (Li i sur., 2015). Kao $to je prethodno spomenuto, klima pravednosti
suradnika odreduje se kao zajedni¢ka percepcija ¢lanova tima o tome u kojem su stupnju
¢lanovi tima, koji nemaju formalni autoritet jedni nad drugima, pravedni jedni prema drugima
(Cropanzano i sur., 2011; prema Li, Cropanzano i Bagger, 2013). Neka istrazivanja (npr. Li,
Cropanzano i Benson, 2007; Li i sur., 2013) pokazuju i da, u odnosu na klimu pravednosti
autoriteta, klima pravednosti suradnika ima snazniji pozitivan u¢inak na pozeljne (kako
individualne, tako i grupne) stavove i ponasanja ¢lanova tima.

Iz perspektive modela sli¢nosti izvora i mete (engl. Target similarity model; Lavelle i
sur., 2007; prema Jakopec, 2015), podrazumijeva se kako ¢e percepcija pravednosti odredenog
izvora biti usko povezana sa stavovima i ponasSanjima zaposlenika usmjerenima upravo na taj
izvor. Preciznije, model podrazumijeva kako dozivljaj odredenog izvora u najvecoj mjeri
doprinosi ponasanju usmjerenom upravo prema tom izvoru, u odnosu na ponasanje usmjereno
prema nekim drugim izvorima. Osim toga, model ima temelje i u teoriji planiranog ponasanja
(Ajzen 1 Fishbein, 1977; prema Jakopec, 2015), prema kojoj se maksimalno predvidanje
ponasanja putem stava odvija onda kada stav odgovara ponasanju u terminima konteksta,
akcije, vremena i mete. Dakle, vidljivo je kako je jedan princip odredivanja specifi¢nosti stava
njegova meta. Stavovi usmjereni na odredenu metu u vecoj su mjeri specificni nego stavovi
usmjereni prema vise meta, ili prema nespecificiranim metama. Prema tome, kada se ponasanje
odnosi na specificnu metu te kada stav i ponaSanje imaju istu metu, tada je stav relevantniji za

konkretno ponasanje te je izglednije da ¢e ujedno biti i njegov prediktor. Dodatno, iz
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perspektive teorije socijalne razmjene, koja naglasava upravo postojanje interakcije, opravdano
bi bilo ocekivati da ¢e ¢lanovi radnog tima, koji su u najve¢oj mjeri jedni s drugima u izravnom
kontaktu, najviSe paznje pridavati upravo pravednosti svojih suradnika, tj. ostalih ¢lanova tima.
To je pak sukladno promatranju kohezivnosti kao opsega u kojem ljudi Cesto i1 intenzivno
komuniciraju, te su stoga pod utjecajem drugih s kojima su u izravnoj interakciji (Burt, 1987;
prema Roberson i Colquitt, 2006). Drugim rije¢ima, logi¢no je za ocekivati da ¢e klima
pravednosti suradnika, u odnosu na klimu pravednosti autoriteta, biti vaznija za predvidanje

grupne kohezivnosti.
Cilj, problemi i hipoteze istrazivanja

Cilj je ovoga rada bio ispitati odnos klime pravednosti u organizacijskom kontekstu i
kohezivnosti tima. Preciznije, nastojalo se provjeriti kako se zajednicki dozivljaj ¢lanova tima,
o tome koliko pravedno i dosljedno organizacija, rukovoditelj i suradnici tretiraju tim u cjelini,

odrazava na pojedine komponente kohezivnosti tima te na kohezivnost tima u cjelini.

Buduéi da dosadasnja istrazivanja nisu ponudila dublje razumijevanje odnosa ovih
varijabli, a Upitnik kohezivnosti tima po prvi je puta primijenjen na hrvatskoj populaciji,

formulirani su sljede¢i problemi:
Problem 1. Provjeriti faktorsku strukturu Upitnika kohezivnosti tima.

Problem 2. Utvrditi stupanj povezanosti i doprinos klima pravednosti razli¢itih izvora

(organizacije, rukovoditelja i suradnika) objasnjenju kohezivnosti tima.
Nadalje, iz navedenih problema proizlaze sljedece hipoteze:

Hipoteza 1. (H1) Ocekuje se trofaktorska struktura Upitnika kohezivnosti tima (kohezivnost

zadatka, drustvena kohezivnost, individualna privlacnost grupi).

Hipoteza 2a. (H2a) Klima pravednosti autoriteta (organizacije i rukovoditelja) znacajno ¢e
negativno doprinositi svim dimenzijama (kohezivnosti zadatka, druStvenoj kohezivnosti,
individualnoj privlacnosti grupi), ali i ukupnoj kohezivnosti tima, pri ¢emu ¢e klima pravednosti
rukovoditelja biti snazniji negativan prediktor svih dimenzija, ali i ukupne kohezivnosti tima,

u odnosu na klimu pravednosti organizacije.

Hipoteza 2b. (H2b) Klima pravednosti autoriteta (organizacije i rukovoditelja) znacajno ce

pozitivno doprinositi svim dimenzijama (kohezivnosti zadatka, drustvenoj kohezivnosti,



individualnoj privla¢nosti grupi), ali i ukupnoj kohezivnosti tima, pri ¢emu ¢e klima pravednosti
rukovoditelja biti snazniji pozitivan prediktor svih dimenzija, ali i ukupne kohezivnosti tima,

u odnosu na klimu pravednosti organizacije.

Hipoteza 3. (H3) Klima pravednosti suradnika ¢e biti najsnazniji, pozitivan prediktor svih
dimenzija (kohezivnosti zadatka, druStvene kohezivnosti, individualne privla¢nosti grupi), ali i

ukupne kohezivnosti tima.
Metoda

Sudionici

Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku od N=196 timova, koje ¢ini N=659
¢lanova zaposlenih u N=69 organizacija razli¢itih djelatnosti (proizvodne, javni sektor, privatni
sektor, usluzni sektor) s podrucja Slavonije i Baranje, Grada Zagreba te Grada Rijeke. Prilikom
odabira uzorka timova, vodilo se racuna o tome da su ¢lanovi tima medusobno ovisni jedni o
drugima u poslu, da imaju zajednicki cilj te da rade zajedno u timu barem Sest mjeseci, pri cemu
je veli¢ina timova varirala od tri do pet ¢lanova. Osim toga, radni je tim definiran kao grupa
koju ¢ine minimalno tri zaposlenika koji rade u istoj smjeni 1 pripadaju istoj hijerarhijskoj razini
U organizaciji te imaju jednog jedinog zajedni¢kog neposrednog rukovoditelja, dosljedno
definiciji Georgea (1990; prema Jakopec, 2015) te Kozlowskog i Bella (2003; prema Jakopec,
2015), a medusobno nemaju formalni autoritet jedni nad drugima.

U konacnici, gotovo 60% timova pretezno je zenskog spola, dok je, glede dobne
strukture, oko 65% timova prosje¢ne dobi mlade od 41 godine. Nesto vise od 50% radnih
timova prosjecnog je radnog staza u organizaciji duljeg od Sest godina, a viSe je od 40% timova
prosje¢nog radnog staza u timu duljem od Sest godina. Nesto vise od 50% timova ¢ine ¢lanovi

koji imaju u prosjeku visu ili visoku stru¢nu spremu.
Instrumenti

Upitnik klime pravednosti organizacije i rukovoditelja (prilagoden prema Jakopec i
SuSanj, 2014) koriSten je u svrhu procjene zajednickog dozivljaja €lanova tima o tome kako
organizacija i rukovoditelj tretiraju tim u cjelini. Upitnik sadrzi ukupno 34 Cestice od kojih je
17 namijenjeno mjerenju (distributivne, proceduralne i interakcijske) klime pravednosti
organizacije te istih 17 Cestica (u kojima je variran samo izvor pravednosti) mjerenju triju
dimenzija klime pravednosti rukovoditelja. Primjeri Cestica su: Nasa organizacija/Nas

nadredeni pravedno nagraduje moju radnu grupu obzirom na nase iskustvo., Poslovne odluke
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vezane uz posao moje radne grupe nasa organizacija/nas nadredeni donosi na temelju
prikupljanja tocnih i preciznih informacija.; Nasa organizacija/Nas nadredeni postuje clanove
moje radne grupe. Tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva, od 1 =
u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Kompozitni rezultat odreden je kao
prosjecna vrijednost agregiranih procjena na svim cCesticama pripadaju¢e subskale. Visi
rezultati ukazuju na visu razinu percipirane klime pravednosti organizacije, odnosno klime
pravednosti rukovoditelja. Cronbach alpha koeficijent za mjeru klime pravednosti organizacije
iznosi .97, a ista je vrijednost Cronbach alpha koeficijenta dobivena i za mjeru klime
pravednosti rukovoditelja.

Upitnik klime pravednosti suradnika (prilagoden prema Li i sur., 2007) koristen je u
svrhu procjene pravednosti suradnika. Upitnik se sastoji od 14 tvrdnji podijeljenih u tri subskale
za mijerenje distributivne (pet Cestica), proceduralne (pet Cestica) te interakcijske klime
pravednosti suradnika (Cetiri Cestice). Primjeri Cestica su: Ocjene koje su clanovi moje radne
grupe dobili za rad na grupnim zadacima su prikladne s obzirom na kvalitetu posla kojega su
obavili.; Clanovi moje radne grupe ne unose osobne pristranosti u donosenje odluka.; Clanovi
moje radne grupe pomazu jedni drugima. Tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa
s pet stupnjeva, od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Ovaj je mjerni
instrument preveden u svrhu ovog istrazivanja i kao takav prvi je puta koristen u nasoj zemlji.
Kompozitni je rezultat ukupne mjere klime pravednosti suradnika izrazen kao prosjecna
vrijednost agregiranih procjena svih tvrdnji, pri ¢emu visi rezultati upucuju na viSu razinu
percipirane klime pravednosti suradnika. Cronbach alpha koeficijent za mjeru klime
pravednosti suradnika iznosi .89.

Upitnik kohezivnosti tima (prilagoden prema Carless i De Paola, 2000) koristen je u
svrhu procjene stupnja povezanosti medu c¢lanovima tima. Izvornu verziju Upitnika
kohezivnosti tima ¢ini deset tvrdnji podijeljenih u tri subskale za mjerenje kohezivnosti zadatka
(Cetiri Cestice), drustvene kohezivnosti (Cetiri Cestice) i individualne privlac¢nosti grupi (dvije
Cestice), dok Upitnik dobiven ovim istrazivanjem c¢ini devet tvrdnji podijeljenih u dvije
subskale za mjerenje kohezivnosti zadatka (Cetiri Cestice) i druStvene kohezivnosti (pet Cestica).
Primjeri Cestica su: Nasa je radna grupa ujedinjena u nastojanju da postigne svoj cilj.; Nasa
radna grupa bi zeljela provoditi vrijeme zajedno i izvan radnog vremena.; Ova je radna grupa
jedna od meni najvaznijih drustvenih grupa kojima pripadam. Tvrdnje se procjenjuju na
ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva, od 1 = u potpunosti se ne slazem do 5 = u potpunosti
se slazem. Kompozitni je rezultat svake dimenzije, kao i mjere u cjelini izraZen kao prosjena

vrijednost agregiranih procjena svih pripadajucih tvrdnji, pri ¢emu visi rezultati upucuju na visu
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razinu pojedine dimenzije, odnosno ukupne kohezivnosti tima. Upitnikom se dobiva i ukupna
mjera kohezivnosti tima, izrazena kao prosjecna vrijednost procjena svih tvrdnji. Visi rezultati
ukazuju na visu razinu kohezivnosti tima. Ovaj je mjerni instrument preveden u svrhu ovog
istrazivanja i kao takav prvi je puta koriSten u nasoj zemlji. Cronbach alpha koeficijent za mjeru
ukupne kohezivnosti tima iznosi .81, za mjeru drustvene kohezivnosti .75 te za mjeru

kohezivnosti zadatka .65.
Postupak

Istrazivanje je provedeno u organizacijama u kojima su sudionici (Clanovi timova)
zaposleni, a same su organizacije, kao 1 timovi unutar njih, birane po nacelu dostupnosti.
Istrazivanje se provodilo grupno (istovremeno za ¢lanove pojedinog tima, ali odvojeno za svaki
tim), pod nadzorom istrazivaca, pri ¢emu neposredni rukovoditelji timova nisu bili prisutni
prilikom provodenja istrazivanja. Clanovima timova dana je ista uputa, tj. objasnjeno je kako
se istrazivanjem zeli provjeriti kako radne grupe dozivljavaju svoj posao, neposredne
rukovoditelje i organizaciju u cjelini te kako se osje¢aju u svom radnom okruzenju. Naglaseno
im je kako je istrazivanje u potpunosti povjerljivo i dobrovoljno, da u svakom trenu mogu
odustati te da ¢e se dobiveni podaci koristiti isklju¢ivo u istrazivacke svrhe. Posebno im je
naglaseno da prilikom odgovaranja na sva pitanja razmisljaju iz pozicije tima, a ne svoje
osobne. Clanovi timova bili su upozoreni da na upitnike ne unose svoje ime i prezime.

Ispunjavanje upitnika trajalo je priblizno 30 minuta. U istrazivanju se ispitivao veci broj
varijabli (klima pravednosti rukovoditelja, organizacije i suradnika, kohezivnost tima, konflikti
u odnosima, percipirana uspjesnost tima, psiholoska osnazenost tima, radna angaziranost tima,
odgovorna organizacijska ponasanja tima prema organizaciji, rukovoditelju i suradnicima,
eti¢nost rukovodenja te povjerenje tima u rukovoditelja i organizaciju). Cestice su svih mjerenih
varijabli po slu¢aju rasporedene tako da formiraju jedinstven upitnik. Na kraju upitnika nalazila
su se pitanja vezana uz relevantna obiljeZja zaposlenika (spol, dob, stupanj obrazovanja i radni
staz u timu i organizaciji). Po zavrSetku ispunjavanja upitnika, istrazivac je sve upitnike ¢lanova
tima stavio u kuvertu 1 zatvorio je pred njima, kako im je i prije samog pocetka istraZivanja
najavio. Ukoliko nije postojala moguénost da svi ¢lanovi tima u isto vrijeme ispune upitnik,
istrazivac je svakom ¢lanu ostavio upitnik, uz zamolbu da ga ispuni u potpunosti samostalno te
uz najavu da ¢e ih osobno do¢i prikupiti u dogovorenom razdoblju. Prilikom prikupljanja
upitnika, istraZivac je sve upitnike ¢lanova tima stavio u kuvertu i zatvorio je pred njima. Po

zavrSetku istrazivanja, svaka je kuverta sadrzavala upitnike ¢lanova odredenog tima.
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Podaci prikupljeni od svih sudionika, ¢lanova timova iz razli¢itih organizacija,
objedinjeni su u zajednickoj bazi podataka te su obradeni programskim paketom za statisticku

obradu — IBM SPSS 19.0.

Rezultati
Testiranje preduvjeta za agregiranje podataka

Kako bi se utvrdilo jesu li podaci prikupljeni na individualnoj razini analize primjereni
za izraCunavanje konstrukta viSe razine, koji bi predstavljao zajednicke percepcije ¢lanova
svakog tima o mjerenim varijablama, najprije je provjerena opravdanost postupka agregiranja
podataka. Iz tog su razloga izraCunate rwgj Vrijednosti, odnosno prosje¢ne vrijednosti indikatora
slaganja Clanova unutar grupe, primjenom uniformne nul distribucije. Navedena vrijednost
moze Se tumaciti kao razmjerno smanjenje varijance pogreske. Visi rezultati pokazuju vecée
smanjenje varijance pogreske, a time i vise razine slaganja. Iz Tablice 1. je vidljivo kako je rwg;
vrijednost svih varijabli iznad dogovorene grani¢ne vrijednosti od .71, tj. medu ¢lanovima tima
postoji dovoljan stupanj unutar-grupnog slaganja (LeBreton i Senter, 2008).

Dodatno, opravdanost agregiranja podataka provjerena je i izraCunavanjem prosjecnih
vrijednosti indikatora stupnja slaganja i dosljednosti procjenjivac¢a (ICC vrijednosti). ICC (1)
vrijednosti mjere stupanj u kojem su procjene procjenjivaca pod utjecajem pripadnosti grupi
(LeBreton i Senter, 2008) te se mogu interpretirati i kao veli¢ine u¢inka, pri ¢emu vrijednosti
vece od .01 oznacavaju mali ucinak, od 0.10 srednji, a vrijednosti ve¢e od .25 velik uc¢inak
(Murphy, Myors i Wolach, 2014). ICC (2) vrijednosti govore o tome koliko se pouzdano
prosjecne procjene procjenjivaca razlikuju izmedu grupa te je pozeljna vrijednost indikatora
ICC(2) iznad .70 (LeBreton i Senter, 2008). Dobivene vrijednosti takoder su prikazane u Tablici
1.. Na temelju vrijednosti dobivenih u ovom istraZivanju, a koje su iznad preporucenih

grani¢nih vrijednosti, moze se zakljuciti kako opravdanost za agregiranje podataka postoji.

Tablica 1. rwgj, ICC (1) i ICC (2) vrijednosti mjerenih varijabli

Varijabla Mwgj ICC (1) ICC (2)
Klima pravednosti organizacije .86 .29 .96
Klima pravednosti rukovoditelja .87 24 .95
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Klima pravednosti suradnika .89 14 .90

Drustvena kohezivnost .92 A7 .90
Kohezivnost zadatka .86 A2 .79
Ukupna kohezivnost tima .88 .20 .82

Legenda: rwy (prosjecni) — indikator slaganja élanova unutar grupa; ICC (1) — indikator pouzdanosti procjena
¢lanova unutar grupa; ICC (2) — indikator pouzdanosti medugrupne razlicitosti

Faktorska analiza Upitnika kohezivnosti tima

Kako bi se odgovorilo na prvi problem ovog istrazivanja, provedena je faktorska analiza
metodom glavnih komponenti na 10 cestica Upitnika kohezivnosti tima uz kosokutnu rotaciju.
Kaiser-Meyer-Olkinova mjera (KMO= .803) pokazala je kako je uzorak adekvatan za provodenje
faktorske analize (Kaiser, 1974; prema Field, 2009) te se KMO vrijednosti za individualne Cestice
kre¢u od .73 do .88 $to je iznad preporucene grani¢ne vrijednosti od .5 (Field, 2009). Takoder,
Bartlettovim je testom sfericiteta (y3(36) = 487.584; p< .001) dodatno povrdena opravdanost
provedbe faktorske analize.

Prije izdvajanja faktora, vizualnom inspekcijom matrice korelacija medu Cesticama,
utvrdeno je kako su sve korelacije Cestice Neki od mojih najboljih prijatelja su c¢lanovi ove radne
grupe. s ostalim ¢esticama u velikoj mjeri nize od .3. Prema Fieldu (2009), savjetuje se izbacivanje
takvih Cestica iz analize. Takoder, KMO vrijednost iste Cestice iznosi .47 te je ispod prethodno
spomenute preporucene grani¢ne vrijednosti od .5. Sukladno navedenom, Cestica je izbaCena iz
daljnje analize podataka.

Na temelju ukupne objasnjene varijance i analize scree-plot dijagrama izdvajaju se dva
faktora koja imaju vrijednost karakteristiénih korijena vecu od jedan. Vrijednosti njihovih
karakteristi¢nih korijena iznose 3.63 te 1.11. Postotak objasnjene varijance iznosi 40.29% za prvi
te 12.38% za drugi faktor, dok zajedno objaSnjavaju 52.67% ukupne varijance rezultata Upitnika
kohezivnosti tima. Faktorska opterecenja Cestica na prvom faktoru kre¢u se od .640 do .833, dok
se na drugom faktoru kre¢u od .418 do .677. U obzir su se uzimale samo one Cestice Cije je
zasi¢enje bilo veée od preporucene vrijednosti od .4 (Field, 2009). Faktorska zasi¢enja prikazana

su u Tablici 2..

Tablica 2. Rezultati faktorske analize i koeficijenti unutarnje konzistencije Upitnika kohezivnosti

tima (N=196).
Cestice Zasicenje
Drustvena Kohezivnost
kohezivnost zadatka
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Nasa radna grupa bi Zeljela provoditi vrijeme zajedno i izvan .833

radnog vremena.

Clanovi nase radne grupe rijetko ,,partijaju (tulumare)* zajedno. 674

Clanovi nase radne grupe se ne druZe izvan radnog vremena. .670

Nasa je radna grupa ujedinjena u nastojanju da postigne svoje  .620 418
ciljeve.

Ova je radna grupa jedna od meni najvaznijih drustvenih grupa .595

kojima pripadam.

Nesretan sam s razinom predanosti zadacima naSe radne grupe. 484 .818
Clanovi nade radne grupe ée radije izaéi van sami, nego zajedno  .640 .716
kao tim.

Clanovi nase radne grupe imaju opre¢ne teZnje vezane za nas .695
zajednicki ucinak.

Ova radna grupa mi ne daje dovoljno moguénosti za unapredenje 677
moje osobne uspjesnosti.

Eigen vrijednosti 3.63 1.11
% objasnjene varijance 40.29 % 12.38 %
a .75 .65

Tablica 2. pokazuje kako su dobivena dva faktora, druStvena kohezivnost i kohezivnost

zadatka, pri ¢emu su oba velikim dijelom u skladu s faktorskom strukturom dobivenom u

ranijim istrazivanjima (npr. Sanchez i Yurrebaso, 2009; Chang i sur., 2006). Takoder,

sadrzajnom inspekcijom, odluceno je da Cestica Nasa je radna grupa ujedinjena u nastojanju

da postigne svoje ciljeve., unato¢ manjem zasi¢enju, ostaje dijelom drugog faktora, t;.

kohezivnosti zadatka, dok Gestica Clanovi nase radne grupe ée radije izaéi van sami, nego

zajedno kao tim., unato¢ manjem zasiCenju, ostaje dijelom prvog faktora, tj. drustvene

kohezivnosti. Time je raspodjela Cestica na pojedinim faktorima u velikoj mjeri sukladna onoj

izvornog upitnika (Carless i De Paola, 2000).

Testiranje preduvjeta za koriStenje parametrijskih postupaka

Prije obrade podataka, nastojalo se utvrditi jesu li zadovoljeni svi preduvijeti za

koriStenje parametrijskih postupaka, tj. provjeren je normalitet distribucija rezultata svih
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varijabli kori$tenih u istrazivanju. Primjenom Kolmogorov-Smirnovljeva testa utvrdeno je kako
od normalne distibucije statisticki znacajno odstupaju varijable klima pravednosti rukovoditelja
(K-S vrijednost .077; p<.01) te ukupna kohezivnost tima (K-S vrijednost .065; p< .05).

Varijable pokazuju tendenciju grupiranja oko visih vrijednosti, odnosno, rezultati
ukazuju na negativno asimetricnu (indeks asimetri¢nosti -.719) i leptokurti¢nu (indeks
spljostenosti .445) distribuciju, u slu¢aju varijable klime pravednosti rukovoditelja, odnosno na
negativno asimetri¢nu (indeks asimetri¢nosti -.252) i platikurti¢nu (indeks spljostenosti -.366)
distribuciju, u slucaju varijable ukupne kohezivnosti tima.

Izracunate su 1 pripadajuc¢e z-vrijednosti indeksa asimetri¢nosti i spljoStenosti te
rezultati pokazuju kako su odstupanja od nulte vrijednosti, odnosno od normalne distribucije, u
okvirima prihvatljivih (indeks asimetri¢nosti < 3, indeks spljostenosti < 8; Kline, 2005), uz
izuzetak varijable klime pravednosti rukovoditelja (Zasimetricnos= 4.13). Medutim, vizualnom
inspekcijom rezultata, tj. histograma i Q-Q dijagrama, utvrdeno je kako odstupanja distribucija
nisu velika, odnosno distribucije imaju tendenciju normalnih distribucija (Kline, 2005).
Sukladno tome, i ¢injenici da obje varijable pokazuju negativnu tendenciju, moze se zakljuciti
kako navedena odstupanja neée znatno utjecati na rezultate u daljnjoj obradi stoga ¢e se koristiti

parametrijski postupci.
Deskriptivna statistika

U Tablici 3. prikazani su deskriptivni podaci te koeficijenti unutarnje konzistencije svih

varijabli koriStenih u istraZivanju.

Tablica 3. Aritmeticke sredine, standardne devijacije, teorijski i empirijski raspon te

koeficijenti unutarnje konzistencije svih mjerenih varijabli (N= 196).

Varijabla M SD Teorijski raspon Empirijski raspon a
Klima pravednosti 3.34  .669 1-5 1.65-4.69 .97
organizacije
Klima pravednosti 3.69 .626 1-5 1.53-4.78 .97
rukovoditelja
Klima pravednosti 3.66  .459 1-5 2.29-4.83 .89
suradnika
Drustvena 331 576 1-5 1.47 - 4.60 75

kohezivnost
Nastavak Tablice 3. Aritmetic¢ke sredine, standardne devijacije, teorijski i empirijski raspon te

koeficijenti unutarnje konzistencije svih mjerenih varijabli (N= 196).

Kohezivnost 353 .506 1-5 2.08-5 .65
zadatka

Ukupna kohezivnost 341 488 1-5 1.96 —4.44 81
tima
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Vidljivo je kako, uz minimalne i statisticki neznacajne razlike, timovi u najvecoj mjeri
pravednim procjenju tretman od strane rukovoditelja, odnosno, od strane suradnika, dok najmanje
pravednim procjenjuju nain na koji se prema njima odnosi organizacija u cjelini. Glede
kohezivnosti tima, timovi najve¢im procjenjuju stupanj predanosti radnim zadacima, dok nesto
nizom procjenjuju drusStvenu komponentu.

Pouzdanost koristenih instrumenata je visoko zadovoljavajuéa, uz iznimku pouzdanosti
subskale kohezivnosti zadatka. Medutim, u obzir treba uzeti kako broj Cestica koje €ine skalu
(Cetiri Cestice) tako 1 prirodu konstrukta. U tom je slucaju prihvatljiva 1 vrijednost koeficijenta

unutarnje konzistencije ispod preporucene vrijednosti od .7 (Kline, 1999; prema Field, 2009).

Tablica 4. Interkorelacije svih mjerenih varijabli u istrazivanju (N= 196)

Varijabla 1 2 3 4 5 6
1. Klima pravednosti organizacije - .68** A44** .34%* .35** .38**
2. Klima pravednosti rukovoditelja - .65** 53** S7** 61**
3. Klima pravednosti suradnika - .66** 81** .80**
4. Drustvena kohezivnost - 59** 93**
5. Kohezivnost zadatka - .85**

6. Ukupna kohezivnost tima -

Napomena: **p<.01

U Tablici 4. prikazane su interkorelacije mjerenih varijabli. Rezultati pokazuju da su
timovi, koji doZivljavaju svoje radno okruZenje (rukovoditelja, organizaciju i suradnike)
pravednim, ujedno i kohezivniji, kako drustveno tako i u obavljanju radnih zadataka. Isto tako, u
oba su aspekta u najvecoj mjeri kohezivni timovi koji pravednima dozivljavaju upravo suradnike,

tj. ¢lanove svog radnog tima.
Doprinos klime pravednosti razlicitih izvora objasnjenju kohezivnosti tima

Kako bi se provjerio u¢inak klime pravednosti organizacije, rukovoditelja i suradnika
na kohezivnost tima, provedene su tri hijerarhijske regresijske analize. Kao kriteriji koriStene
su varijable drustvena kohezivnost, kohezivnost zadatka te ukupna mjera kohezivnosti tima. U
prvom su koraku analize, kao kontrolne varijable, uklju¢ena obiljezja tima: spol, radni staz u
timu te stupanj obrazovanja. U drugom koraku, ukljuene su varijable klime pravednosti
razli¢itih izvora — rukovoditelja, organizacije i suradnika.

Analiza je pokazala kako su mjere kolinearnosti prihvatljive. Faktor povecanja varijance

(VIF) krece se u rasponu od 1.014 do 2.650, a tolerancija u rasponu od .377 do .986. Budu¢i da
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je VIF u okvirima preporucene vrijednosti manje od 10 (Myers 1990; prema Field, 2009), a
tolerancija veca od .2 (Menard, 1995; prema Field, 2009), moze se zakljuciti kako problem
multikolinearnosti ne postoji. Rezultati triju provedenih hijerarhijskih regresijskih analiza
prikazani su u Tablici 5., Tablici 6. i Tablici 7..

Tablica 5. Hijerarhijska regresijska analiza predikcije drustvene kohezivnosti timova na temelju

klime pravednosti razli¢itih izvora (rukovoditelja, organizacije i suradnika).

R R® AR F B

Drustvena kohezivnost

1. korak .200*  .040* .025* 2.668
Spol -122
Radni staz u timu -.137
Stupanj obrazovanja .008

2. korak 678** 460** .443** 26.869
Spol -071
Radni staz u timu -.020
Stupanj obrazovanja .070
Klima pravednosti rukovoditelja 192*
Klima pravednosti organizacije -.026
Klima pravednosti suradnika 536**

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

Prema rezultatima prikazanima u Tablici 5., vidljivo je kako varijable objasnjavaju 46%
varijance Kriterija. Pri tome su se statisticki znac¢ajanim, samostalnim pozitivnim prediktorima
drustvene kohezivnosti pokazale klima pravednosti rukovoditelja te klima pravednosti suradnika,

kao snazniji prediktor.

Tablica 6. Hijerarhijska regresijska analiza predikcije kohezivnosti zadatka timova na temelju

klime pravednosti razli¢itih izvora (rukovoditelja, organizacije i suradnika).

R R? AR? F Yo}
Kohezivnost zadatka
1. korak 174 .030 .015 1.989
Spol -.009
Radni staz u timu -.162*
Stupanj obrazovanja -.079
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2. korak 818**  .669** .659** 63.697
Spol .054
Radni staz u timu -.032
Stupanj obrazovanja -.009
Klima pravednosti rukovoditelja 119
Klima pravednosti organizacije -.075
Klima pravednosti suradnika 268%*

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

Nadalje, iz Tablice 6. vidljivo je kako ukljuéene prediktorske varijable objasnjavaju 67%

varijance kohezivnosti zadatka. Pritom se znacajnim, samostalnim pozitivnim prediktorom

pokazala samo klima pravednosti suradnika.

Tablica 7. Hijerarhijska regresijska analiza predikcije ukupne mjere kohezivnosti timova na

temelju klime pravednosti razli¢itih izvora (rukovoditelja, organizacije i suradnika).

R R AR F B
Ukupna kohezivnost tima
1. korak 197 .039 024 2.577
Spol -.084
Radni staz u timu -.165*
Stupanj obrazovanja -.031
2. korak 815**  665** .654** 62.423
Spol -.022
Radni staz u timu -.028
Stupanj obrazovanja .042
Klima pravednosti rukovoditelja
.181**
Klima pravednosti organizacije -.052
Klima pravednosti suradnika
.705**

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

Konacno,

prediktorske varijable objaSnjavaju ukupno 66.5%

varijance ukupne

kohezivnosti tima. Znacajnim su se samostalnim pozitivnim prediktorima ukupne kohezivnosti
tima pokazale varijable klima pravednosti rukovoditelja te klima pravednosti suradnika, pri ¢emu
je klima pravednosti suradnika ponovno znacajno snazniji prediktor ukupne kohezivnosti tima u

odnosu na klimu pravednosti rukovoditelja.
Rasprava

Cilj je ovoga rada bio ispitati odnos klime pravednosti u organizacijskom kontekstu i
kohezivnosti tima. Budu¢i da Upitnik kohezivnosti tima do sada nije koristen na hrvatskoj

populaciji, ovim je istraZzivanjem prvenstveno provjerena njegova faktorska struktura. Takoder,
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provjeren je 1 doprinos klima pravednosti razliitih izvora (organizacije, rukovoditelja i
suradnika) objasnjenju kohezivnosti tima. Drugim rije¢ima, nastojalo se provjeriti kako se
zajednicki dozivljaj ¢lanova tima, o tome koliko pravedno i dosljedno organizacija, rukovoditel;
1 suradnici tretiraju tim u cjelini, odrazava na pojedine komponente i kohezivnost tima u cjelini.
Ovo istrazivanje obogacuje postojecu literaturu, ispitujuci novi pogled na meduodnos klime
pravednosti i kohezivnosti tima te usporedujuci smjer, ali i snagu u¢inka pojedinih izvora klime
pravednosti na kohezivnost tima. Samim time, ovo istrazivanje ima i vazne implikacije za
praksu upravljanja ljudskim resursima. U nadolazeéim ¢e se poglavljima detaljnije
interpretirati dobiveni rezultati, a raspravit ¢e se i o doprinosu, ograni¢enjima te prakticnim

implikacijama ovog rada.
Struktura Upitnika kohezivnosti tima

Budu¢i da je Upitnik kohezivnosti tima prvi puta koriSten u Hrvatskoj, kako bi se
provjerilo prvu pretpostavku (H1), ispitana je njegova faktorska struktura na hrvatskoj radnoj
populaciji. Pretpostavljena je trofaktorska struktura upitnika s faktorima: kohezivnost zadatka,
druStvena kohezivnost i1 individualna privla¢nost grupi. Medutim, dobiveni rezultati nisu u
potpunosti u skladu s o€ekivanjima te strukturom dobivenom istraZivanjem Carlessove i De
Paolove (2000). Utvrdena je dvofaktorska struktura upitnika, s faktorima drusStvene
kohezivnosti i kohezivnosti zadatka, a koja objasnjava 52.67% ukupne varijance, §to nije u
skladu s H1.

U faktorskoj analizi Upitnika kohezivnosti tima CcCestica subskale “individualna
privla¢nost grupi”, Neki od mojih najboljih prijatelja su ¢lanovi ove radne grupe., je, zbog
nezadovoljavanja potrebnih kriterija, izbacena iz daljnje analize podataka. Druga Cestica iste
subskale, Ova je radna grupa jedna od meni najvaznijih drustvenih grupa kojima pripadam.,
pripala je faktoru drustvene kohezivnosti, te se svojim sadrzajem uklopila u njegovu strukturu.
Takoder, tri su Cestice izvornog upitnika (Carless 1 De Paola, 2000) imale visoka zasi¢enja na
oba faktora. RijeC¢ je o Cesticama subskale “kohezivnost zadatka”, Nasa je radna grupa
ujedinjena u nastojanju da postigne svoje ciljeve. i Nesretan sam s razinom predanosti
zadacima nase radne grupe., te Cestici subskale “drustvena kohezivnost.”, Clanovi nase radne
grupe ¢e radije izaci van sami, nego zajedno kao tim. Dobiveno ukazuje na to da sudionici, na
spomenutim ¢esticama, na grupnoj razini analize, ne razlikuju u potpunosti pojedine dimenzije
kohezivnosti tima. U slucaju prvih dviju Cestica dobiveno je i moguca posljedica prijevoda na
hrvatski jezik pri ¢emu je intenzitet rijeci ujedinjena i predanosti mozda presnazan u ovom

kontekstu. Preciznije, moguce je da umjesto usmjerenosti primarno na ciljeve, vecu tezinu
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stavljaju na druStveni aspekt kohezivnosti tima. Medutim, iako se razmatralo izbacivanje
spomenutih Cestica iz analize, buduci da je Upitnik kohezivnosti tima prvi puta primjenjen na
je radna grupa ujedinjena u nastojanju da postigne svoje ciljeve. i Clanovi nase radne grupe
¢e radije izaci van sami, nego zajedno kao tim., unato¢ manjim zasic¢enjima, ostale dijelovima
faktora sukladno izvornom upitniku Carlessove i De Paolove (2000). Cestica Nesretan sam s
razinom predanosti zadacima nase radne grupe. imala je veée zasiCenje na faktoru kojemu
pripada i prema izvornom upitniku, stoga je ostala dijelom subskale “kohezivnost zadatka”.
Time je Upitnik kohezivnosti tima rezultirao skalom koju €ini devet, u odnosu na pocetnih deset
Cestica, pri cemu drustvenu kohezivnost ¢ini pet, a kohezivnost zadatka Cetiri Cestice.

Iako nije u skladu s pretpostavljenom strukturom Upitnika, prijasnja literatura i neka od
novijih istrazivanja govore u prilog dobivenoj dvofaktorskoj strukturi. Naime, ve¢ su Gross 1
Martin (1952; prema Kozlowski i llgen, 2006) kohezivnost opisivali u terminima tih dviju
temeljnih dimenzija, a jasnije su razlike izmedu njih napravljene i 1969. godine (Mikalachki,
1969; prema Grossman, 2014), nakon ¢ega su nastavile privlaciti paznju brojnih istrazivaca, a
nalazi istrazivanja davati potporu postojanju dviju odvojenih dimenzija. Takoder, iako se na
faktor kohezivnosti obi¢no gleda s drusStvenog aspekta, tj. iz perspektive interpersonalne
privlacnosti viSe no iz perspektive kohezivnosti zadatka same po sebi, prema Langfredu (1998;
prema Dyaram i Kamalanabhan, 2005) kohezivnost nije produktivna ukoliko se ponasanje
vezano uz zadatak smatra manje vaznim u odnosu na drustveni aspekt kohezivnosti, a zbog
cega 1 brojni istrazivaci predlazu da interpersonalna kohezivnost i kohezivnost zadatka utjecu
na uspjesnost na razli¢ite na¢ine (Dyaram i Kamalanabhan, 2005).

U novije vrijeme, istrazivanja takoder pokazuju jasnu sklonost ka dvofaktorskoj
konceptualizaciji i operacionalizaciji kohezivnosti tima kao drustvene kohezivnosti i
kohezivnosti zadatka (McLeod i Von Treuer, 2013). Najvecu potporu rezultatima dobivenima
ovim istrazivanjem daju nalazi istrazivanja Sancheza i Yurrebasa (2009) koji su koristenjem
Upitnika kohezivnosti tima Carlessove i De Paolove (2000; prema Sanchez i Yurrebaso, 2009),
na grupnoj razini, dobili dvofaktorsku strukturu, odnosno zbog niske pouzdanosti (o= .51) iz
analize su eliminirali subskalu ,,individualna privla¢nost grupi®; te nalaz istrazivanja Changa i
sur. (2006) koji su, u istrazivanju na grupnoj razini, poput Carlessove i De Paolove (2000),
nastojali provjeriti strukturu Upitnika ozrac¢ja u grupi Carrona i sur. (1985; prema Chang 1 sur.,
2006), te su kao rezultat dobili potporu za samo dva faktora, druStvenu kohezivnost i

kohezivnost zadatka.
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Ucdinci klime pravednosti razli¢itih izvora na kohezivnost tima

Budu¢i da prethodno nije potvrdena trofaktorska struktura Upitnika kohezivnosti tima,
u obzir su se uzele dvije dobivene dimenzije kohezivnosti tima, drustvena kohezivnost i
kohezivnost zadatka, te ukupna mjera kohezivnosti tima. Kako bi se provjerio doprinos klime
pravednosti razliCitih izvora objasnjenju ukupne mjere kohezivnosti tima te dvjema njezinim
dimenzijama, provedene su tri hijerarhijske regresijske analize. Uz kontrolu obiljezja tima,
statisticki znacajnim pozitivnim prediktorom dimenzije drustvene kohezivnosti i ukupne
kohezivnosti tima pokazala se klima pravednosti rukovoditelja, dok je za kohezivnost zadatka
takav ucCinak izostao. Klima pravednosti organizacije nije se pokazala statisticki znac¢ajnim
prediktorom niti jedne dimenzije, pa tako ni ukupne kohezivnosti tima. Ovi rezultati, iako ju u
potpunosti ne potvrduju, u vecoj mjeri idu u prilog alternativnoj pretpostavci (H2b), kojom je
pretpostavljen pozitivan ucinak klime pravednosti organizacije i klime pravednosti
rukovoditelja na pojedine dimenzije i ukupnu kohezivnost tima, ali i veéa vaznost klime
pravednosti rukovoditelja za kohezivnost tima, u odnosu na klimu pravednosti organizacije.
Naime, iako se, sukladno ocekivanju, klima pravednosti rukovoditelja pokazala vaznijom za
kohezivnost tima, u odnosu na klimu pravednosti organizacije, klima pravednosti rukovoditelja
ne predvida u znacajnoj mjeri kohezivnost tima u obavljanju zadataka, kao relevantnijem
aspektu kohezivnosti tima za organizacijsku uspjesnost. Takoder, u potpunosti je izostao
znacajan ucinak klime pravednosti organizacije na pojedine aspekte i ukupnu kohezivnost tima.
Sukladno ocekivanjima (H3), uz kontrolu obiljeZja tima, klima pravednosti suradnika pokazala
se najsnaznijim, statisticki znacajnim pozitivnim prediktorom ukupne mjere kohezivnosti tima
i dviju njezinih dimenzija.

Iako se, nakon rukovoditelja, organizacija u cjelini vrlo ¢esto navodi relevantnim
izvorom pravednosti, te kao samostalan prediktor potencijalno doprinosi predvidanju kriterija,
moguce je da je takav njezin ucinak izostao upravo zbog istovremenog ukljucivanja u analizu i
klime pravednosti rukovoditelja i suradnika. Drugim rije¢ima, moguce je da je dobiveno u vecoj
mjeri rezultat medijacijskog ucinka rukovoditelja. Naime, upravo su rukovoditelji oni koji ¢esto
razvijaju vlastite postupke za donosenje odluka, zbog ¢ega mogu biti percipirani jedinstvenim
izvorom pravednosti, a za koju se naj¢esce pretpostavlja da dolazi od organizacije (Byrne, 1999;
prema Lavelle i sur., 2015). Prema nalazima prijasnjih istrazivanja (npr. Jakopec, 2015),
pokazalo se kako su ¢lanovi tima sposobni razlikovati klime pravednosti formalnih autoriteta,
organizacije i rukovoditelja, te kako su iste, u odnosu na suradnike kao izvor pravednosti, u

odredenoj mjeri za ¢lanove 1 “najudaljenije”. Medutim, takvoj je “kategorizaciji” potrebno
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pristupati s oprezom te, kada je u pitanju pravedan tretman pojedinog autoriteta, u obzir uzeti i
postojeée nijanse u intenzitetu percepcija ¢lanova. Preciznije, dok je organizacija u cjelini,
percipirana enititetom sposobnim za (ne)pravedan tretman, zaposlenicima ‘“udaljenija”,
rukovoditelji su u najvec¢oj mjeri percipirani zaposlenicima “blizim” izvorom. U prilog tome
govori i, velikim brojem istrazivanja potvrden, tzv. trickle-down effect (Wo, Ambrose i
Schminke, 2015; prema Jakopec, 2015), u kojemu se percepcije, stavovi i ponaSanja jedne
osobe u organizaciji (uobicajeno rukovoditelja), prenose i utjeCu na percepcije, stavove i
ponasanja druge osobe (uobicajeno podredenog).

Sukladno teoriji socijalne razmjene (Blau, 1964; prema Jakopec, 2015) i, vec
spomenutoj, normi reciprociteta, zaposlenici na tretman pun poStovanja koji primaju od
rukovoditelja uzvracéaju istom mjerom, tj. ukljucivanjem u pozitivna interpersonalna ponasanja,
doprinoseci time i samom rukovoditelju. Trickle-down ucinci se, prema ovoj teoriji, javljaju jer
rukovoditelj uzvraca tretman svog nadredenog kroz tretman svojih podredenih (Bordia,
Restubog, Bordia, i Tang 2010; Masterson, 2001; Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes, i
Salvador, 2009; Tepper i Taylor, 2003; prema Jakopec, 2015), a pokazalo se, rezultatima ovog
istrazivanja, kako rukovoditelj ¢lanove vlastitog radnog tima tretira pravedno. Rukovoditelj je
u ucestalijoj interakciji s ¢lanovima tima, donosi odluke, mijenja ih i prilagodava stalnim
potrebama i zahtjevima situacija u kojima se tim nalazi, zbog ¢ega je i veéi njegov utjecaj na
same Clanove tima. Odnosno, njegove se pozitivne percepcije, stavovi i ponasanja prenose na
¢lanove, koji se i sami pocinju medusobno tretirati pravedno. Sveukupna pozitivna klima
pravednosti takva meduodnosa utjece na dinamiku procesa kohezivnosti te zasigurno doprinosi
njezinu ukupnu povecanju, ali i povecanju njezine drusStvene komponente.

Kao alternativno objasnjenje namece se i ono sukladno teoriji socijalnog ucenja
(Bandura, 1977; prema Jakopec, 2015), prema kojoj su trickle-down ucinci rezultat
rukovoditeljeva modeliranja i oponasanja vlastitog nadredenog, u tretiranju svojih podredenih
(Mawritz, Mayer, Hoobler, Wayne, i Marinova 2012; Mayer i sur., 2009; prema Jakopec, 2015).
Dakle, kada je i sam pod utjecajem pravednog tretmana, rukovoditelj ¢e usvojiti takva pozitivna
ponasanja i postupke te se na istovjetan nacin ophoditi i prema ¢lanovima vlastitog radnog tima,
tj. modelirati ponaSanje (pravednost), te ga na taj nacin prenijeti i na suradnike. U konaénici,
budu¢i da, u odnosu na organizaciju, ¢lanovi tima rukovoditelja percipiraju “blizim” izvorom,
upravo ¢e vecu vaznost pripisivati njemu, s kojim su u blizim i ¢e$¢im interakcijama. Svemu
zasigurno doprinosi i minimaliziranje uloge rukovoditelja unutar suvremenih radnih timova,

zbog ¢ega ih ¢lanovi tima pocinju gledati kao jedne od njih samih.
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Nadalje, iako iznenadujué, izostanak ucinka klime pravednosti rukovoditelja u
predvidanju kohezivnosti tima u obavljanju zadataka, kao relevantnijeg aspekta kohezivnosti
tima za organizacijsku uspje$nost, nije u potpunosti neobjasnjiv. Buduéi da se smanjuje uloga
rukovoditelja te timovi postaju osnovnim radnim jedinicama suvremenih organizacija,
naglaSenija je 1 njihova autonomna ili poluautonomna priroda, odnosno timovi su do odredenog
stupnja samoupravni, imaju slobodu sami odredivati svoje ciljeve, tempo i zeljeni pristup poslu
bez intervencija nadredenih (Greenberg i Baron, 1998, str.274; prema Stebih, 2011). Prema
tome, pretpostavka je kako je uloga rukovoditelja stoga prvenstveno usmjerena na stvaranje
snaznih drustvenih temelja koji ¢e Clanove povezati, ujediniti i osnaziti u svrhu potpunije
predanosti zadacima i ciljevima tima. Dakle, osim iznoSenja ¢lanovima jasne misije, vizije i
ciljeva te delegiranja zadataka, vazna je usredotoCenost rukovoditelja na izgradnju odnosa
povjerenja te ozrafja otvorene komunikacije. Upravo komunikacija, odnosno razmjena
informacija, pojacava kohezivnost naglaSavanjem zajedni¢ke predanosti timu i
omogucavanjem razvoja i suradnickih i drustvenih odnosa. Utvrdeno je, takoder, kako je
razmjena konstruktivnih i ohrabrujucih informacija povezana s pozitivnijim radnim okruzenjem
1 viSom kohezivnosti zadatka (Holt i Sparkes, 2001; prema Grossman, 2014). Vazno je, stoga,
za rukovoditelja da, prije svega, osigura Clanovima tima klju¢na “sredstva” potrebna za
izvrSavanje zadataka i postizanje ciljeva, da u njih ima povjerenja te da im, sukladno tome,
pruzi dovoljan stupanj autonomije. Jednom kada su zadaci jasno definirani i delegirani,
ocekivanja jasno postavljena te kada su osigurana “sredstva” za stvaranje odnosa povjerenja te
otvorene komunikacije, rukovoditelj se na svojevrstan nacin “povlaci” te prepusta ¢lanovima
tima izvr$avanje potrebnih zadataka i ciljeva. Clanovi tima se, kao samostalna funkcionalna
jedinica, posvecuju svrsi zbog koje je tim u organizaciji i formiran, tj. u¢inkovitom izvrSavanju
zadataka 1 postizanju postavljenih ciljeva, a $to je, kada govorimo o komponenti kohezivnosti
zadatka, upravo jedan od mogucih razloga izostanka ucinka klime pravednosti rukovoditelja na
istu.

Nadalje, pokazalo se da percepcija klime pravednosti suradnika ima najsnazniji u¢inak
na cjelokupnu kohezivnost, ali i dvije njezine dimenzije. Budu¢i da osobe u pravilu najsnaznije
reagiraju upravo na tretman njima najblizih osoba, ¢lanova tzv. in-grupe (Jakopec, 2015),
odnosno ¢lanova radnog tima ili suradnika, dobiveni nalaz nije iznenadujué. Drugim rije¢ima,
pokazalo se da pravednost blizih izvora (suradnika), u odnosu na ucinak klime pravednosti
autoriteta, ima vecu vaznost u pogledu 1 odnosa medu ¢lanovima tima i njihove posvecenosti
obavljanju zadataka te dostizanju postavljenih ciljeva. U prilog tome govori i jedna od

specificnosti uocenih pregledom literature iz podruc¢ja istrazivanih konstrukata, klime
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pravednosti suradnika i kohezivnosti tima, tj. ¢injenica da se u osnovi njihova nastanka nalaze
gotovo isti ili pak sli¢ni temeljni procesi, Sto zasigurno doprinosi njihovu meduodnosu, a u
skladu je i s pretpostavkama modela slicnosti izvora i mete (Lavelle i sur., 2007).

Uzme li se u obzir usmjerenost ovog istrazivanja na radne timove, istice se teorija
socijalne razmjene (Blau, 1964; prema Li, 2008). Njome se, dakle, moze objasniti klima
pravednosti suradnika i s njom povezani ishodi, u ovom slu¢aju — kohezivnost tima i njezine
dimenzije. Naime, pravedan tretman medu suradnicima moze pogodovati stvaranju odnosa
socijalne razmjene medu ¢lanovima tima, osobito uzmu li se u obzir socioemocionalni resursi
koje ukljucuje, poput povjerenja, odanosti i uzajamne podrske — varijabli znacajnih za nastanak
kohezivnosti (npr. Grossman, 2014; Dyaram i Kamalanabhan, 2005). Budu¢i da su, kao $to je
prethodno spomenuto, procesi u osnovi ovih konstrukata u velikoj mjeri isti i/ili sli¢ni, vazno
je razmotriti 1 ulogu instrumenata koriStenih za njihovo mjerenje. Upravo se Cestice klime
pravednosti suradnika ti¢u, odnosno obuhvacaju, i najvaznijih odrednica kohezivnosti radnog
tima — odnosa ¢lanova unutar tima i njihove predanosti zadatku, te, sukladno tome, na njih
imaju snazniji ucinak. Nacela klime pravednosti opCenito, ali i one suradnika — percepcija
pravedne raspodjele ishoda (Cropanzano, Rupp, Mohler i Schminke, 2001), dosljednost,
nepristranost, tocnost, mogucénost ispravljanja pogreSaka, reprezentativnost 1 eti¢nost
(Leventhal i sur., 1980; prema Cropanzano i Molina, 2015), te kvaliteta interpersonalnog
postupanja ¢lanova tima jednih prema drugima tijekom provodenja procedura donosenja odluka
(Bies i Moag, 1986; prema Bakhshi, Kumar i Rani, 2009), prema tome, djeluju u smjeru
osnazivanja i razvoja ne samo druStvene komponente, ve¢, samim time, i povecanja
posvecenosti ¢lanova tima obavljanju zadataka kao klju¢nima za organizacijsku uspjesnost.
Dakle, ukoliko se suradnici medusobno postuju, uvazavaju i tretiraju pravedno, osim izgradnje
kvalitetnijih meduodnosa, rezultata takvog postupanja, ujedno ¢e se povecati i stupanj
predanosti ¢lanova izvrSavanju timskih zadataka.

Drugim rijecima, pravedan tretman suradnika oblik je dobrovoljne geste, a koja moze
biti uzvracena pozitivnim procesom u vidu zadatka te interpersonalnom interakcijom, takoder
vaznima za kohezivnost. Isto tako, klima pravednosti suradnika moze posluziti kao “kanal”
putem kojega ¢lanovi tima mogu izgraditi snazniju medusobnu povezanost, razviti privlacnost
jedni prema drugima, te kroz koji mogu potaknuti identifikaciju s timom (Li, 2008). Upravo ¢e
pojedinci koji se u ve¢oj mjeri identificiraju s grupom biti skloniji interpretirati svoja iskustva
kao posljedicu ¢lanstva u grupi (Tyler, 2001; prema Roberson, 2006), a ¢ime timska
identifikacija moze aktivirati depersonalizaciju osobnih interesa ¢lanova i usmjeriti se na

iskustva timske pravednosti, tj. doprinijeti stvaranju zajednickih percepcija pravednosti ¢lanova
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tima. Osim toga, ¢lanovi tima koji sebe percipiraju slicnima drugim ¢lanovima osjecaju se
ugodnije, skloniji su druzenju i u ve¢oj mjeri drusveno povezaniji jedni s drugima, a izglednije
je 1 da ¢e se medusobno vidjeti kao one koji nastoje obavljati iste zadatke, utjecuéi tako na
dimenziju kohezivnosti zadatka, te ujedno stvarajuci osjecaj zajednisStva. Naime, visoka
kvaliteta interakcija medu ¢lanovima tima moze, doprinose¢i drustvenim vezama i medusobnoj
privlacnosti, dovesti do kohezivnosti. Kada je interakcija sa suradnicima ugodno iskustvo,
Clanovi ¢e biti motivirani ukljuciti se u dodatne interakcije u buduénosti, §to omogucuje
kohezivnosti da se razvija i odrzava. Osim toga, jaka percepcija socijalne razmjene medu
suradnicima ukazuje na to da se procesi zadatka provode bez problema, $to moze dodatno
pridonijeti privlacnosti ¢lanova timu i njegovim zadacima (Grossman, 2014). 1z tog je razloga
moguce da klima pravednosti koju ¢lanovi tima dozivljavaju unutar svog radnog tima snaznije
doprinosi njihovoj socijalnoj interakciji i usmjerenosti na zadatak, tj. generalno ukupnoj
kohezivnosti tima i njezinim dimenzijama, u odnosu na klimu pravednosti autoriteta.

Dodatno, zanimljivo je prokomentirati i ucinak obiljezja tima, ispitan ovim
istrazivanjem. U prvom su koraku hijerarhijske regresijske analize u kojoj je kao kriterij
koriStena varijabla drustvene kohezivnosti, obiljeZja tima objasnjavala 4% varijance, te se
pokazala znaCajnim njezinim prediktorom, iako bez statisticki znacajnih samostalnih
prediktora. Takoder, kada su kao kriteriji koriStene varijable kohezivnosti zadatka i ukupne
mjere kohezivnosti tima, radni staz u timu se pokazao statisticki znacajnim, samostalnim
negativnim njihovim prediktorom. Medutim, nakon uvodenja varijabli klime pravednosti
razlic¢itih izvora (rukovoditelja, organizacije i suradnika) u drugom koraku, zna¢ajnost obiljeZja
se izgubila. Pokazalo se da $to je duzi radni staz zaposlenika u radnom timu to je niza njihova
predanost zadacima, ali i ukupna razina kohezivnosti tima. Ako se u obzir uzme vaznost koju
za kohezivnost imaju primjerice medusobno poznavanje ¢lanova tima (Jehn i Shah, 1997;
prema Grossman, 2014) te interpersonalni procesi poput dijeljenja osobnih prica ¢lanova jednih
drugima (Dunn 1 Holt, 2004; prema Grossman, 2014) i sudjelovanje u zajednickim drustvenim
aktivnostima 1li vaZznim zivotnim dogadajima (Brown, Lewis, Ellis, Beckhoff, Stewart,
Freeman i sur., 2010; prema Grossman, 2014), a koji se razvijaju tijekom vremena, bilo bi
opravdano ocekivati da ¢e prosjecni radni staz u timu dulji od Sest godina, koji u ovom uzorku
ima vise od 40% timova, tj. vrijeme koje ¢lanovi tima provode zajedno, pozitivno doprinjeti
njezinu razvoju. Ipak, moguce je da se s vremenom radni zadaci pocinju obavljati “rutinski”,
Sto utjeCe na smanjenje potrebe za interakcijom medu ¢lanovima tima, a samim time 1 na
smanjenje kohezivnost tima. S druge strane, uzimajuéi u obzir pozitivan znacaj klime

pravednosti za ukupnu mjeru kohezivnosti tima i njezine dimenzije, moze se reéi da je, iako
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plijeni paznju smjerom svoga djelovanja, prediktivna uloga radnog staza u ovom kontekstu
zanemariva.

Rezultatima ovog istrazivanja jo§ se jednom potvrdilo kako klima pravednosti
odredenog izvora bolje predvida ishode usmjerene prema tom izvoru, a §to govori i u prilog
pretpostavkama teorije drustvene razmjene, tj. modela sli¢nosti izvora 1 mete (Liao 1 Rupp,
2005; prema Cropanzano i Rupp, 2008). Medutim, i dalje ne postoji velik broj istrazivanja
usmjerenih na ispitivanje procesa, tj. nacina, na koje klima pravednosti utjece na ishode, Sto
potvrduje potrebu za provedbom veceg broja istrazivanja na grupnoj razini usmjerenih na

ishode opcenito, ali 1 na samu kohezivnost.
Doprinos, ogranicenja i implikacije istrazivanja

Vazan doprinos provedenog istrazivanja odnosi se, prije svega, na mjerenje konstrukata
na (istoj) grupnoj razini analize i to na velikom broju radnih timova u Hrvatskoj, §to istraZivanje
¢ini jednim od malobrojnih takvih istrazivanja u ovom podrucju. Takoder, od velikog su znacaja
i rezultati dobiveni provjerom strukture Upitnika kohezivnosti tima, prvi puta primijenjenog na
hrvatskoj populaciji. lako nije potvrdena ocekivana njegova trofaktorska struktura, u
istrazivanju se pokazao valjanim i pouzdanim mjernim instrumentom, te na taj na¢in doprinjeo
razvoju konstrukta kohezivnosti tima na nasem podruc¢ju. Neupitan je i doprinos ispitivanja
odnosa klime pravednosti razli¢itih izvora objasnjenju kohezivnosti tima i njezinih dimenzija,
pri ¢emu se klima pravednosti istaknula vrlo vaznim prediktorom, a ujedno je obuhvaceno i
bolje razumijevanje njihova meduodnosa. Osobito se vaznim pokazalo i uklju¢ivanje suradnika
kao izvora klime pravednosti razli¢itog od klime pravednosti autoriteta, tj. rukovoditelja i
organizacije. Cak §tovise, rezultati ukazuju kako upravo klima pravednosti suradnika u najveéoj
mjeri doprinosi objasnjenju ukupne mjere kohezivnosti tima i1 njezinih dimenzija. Samim time,
naglaSava se 1 potreba pridavanja vece vaznosti klimi pravednosti suradnika, osobito kada ju se
povezuje s radnim timovima, ali i procesima koji se u njima odvijaju.

Prema tome, jedna od prakticnih implikacija ovog rada ukazuje na ¢injenicu kako je
pravedan tretman koji €lanovi radnih timova doZivljavaju od svojih suradnika vaZzniji od
pravednog tretmana rukovoditelja i organizacije, te u velikoj mjeri doprinosi povecanju
kohezivnosti tima 1 njezinih dimenzija. Organizacije bi se u vecoj mjeri trebale usmjeriti na
odrzavanje takvih odnosa, a ¢ime ¢e se osigurati vise razine percipirane pravednosti unutar tima
te povecati 1 odrzavati kohezivnost. Kao jedan od mogu¢ih nacina namece se team building
tijekom kojega c¢lanovi tima sudjeluju u aktivnostima oblikovanima za razvoj povjerenja i

grupnog rjeSavanja problema, a koji znacajno povecavaju kohezivnost (Birx, Lasala, i
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Wagstaff, 2011; prema Grossman, 2014). Pokazalo se kako team building pospjesuje
kohezivnost razvojem povjerenja medu clanovima tima upravo otkrivanjem medusobnih
slicnosti 1 razlika, uspostavljanjem prijateljskijeg tona unutar tima, i generalno,
omogucavanjem clanovima da jedni druge bolje upoznaju (Grossman, 2014). Isto tako,
istrazivanja pokazuju kako kratki, ali usmjereni program treninga, moze poboljsati drustvenu
kohezivnost i kohezivnost zadatka te, u konacnici, poboljsati izvedbu (Mclntyre, Strobel,
Hanner, Cunningham i Tedrow, 2003).

Osim toga, iako je ucinak rukovoditelja na kohezivnost zadatka izostao, uz suradnike,
oc¢iglednom se pokazala njegova vaznost u predvidanju ukupne kohezivnosti tima, ali i njezina
drustvenog aspekta. Kao $to pravednost rukovoditelja (koja se na njemu podredene vrlo lako
moze prenijeti s njegovog nadredenog ili organizacije u cjelini) moze kreirati pozitivnu
interpersonalnu dinamiku, njegova nepravednost, na isti nain moze kreirati i negativnu
interpersonalnu dinamiku, kako na relaciji tim-rukovoditelj, tako i na relaciji tim-suradnici.
Drugim rije¢ima, moze doc¢i do trickle-down ucinka, odnosno prenosenja na ¢lanove tima
nepravednih percepcija, stavova i ponasanja rukovoditelja, a zbog ¢ega se i oni sami mogu
medusobno podeti tretirati nepravedno. Posljedi¢no, takvi postupci mogu doprinijeti
naruSavanju dinamike procesa kohezivnosti unutar tima, odnosno, mogu biti pogubni kako za
ukupnu kohezivnost tako i za sve njezine ishode. Takvu je, ,,skrivenu®, vaznost rukovoditelja
vazno uoCiti na vrijeme te pravovremenim intervencijama, u vidu osiguravanja pravednog
tretmana zaposlenika na svim razinama u organizaciji, osigurati da do negativne interpersonalne
dinamike niti ne dode (Jakopec, 2015).

Uz spomenute doprinose, rad prate i svojevrsna ograni¢enja, a zbog kojih donosenju
zakljuCaka treba pristupati s oprezom. Budu¢i da je nacrt istrazivanja korelacijski,
onemoguceno je donoSenje zakljucaka o uzrocno-posljedicnim vezama medu ispitivanim
konstruktima. 1z tog razloga, bilo bi dobro provesti longitudinalno istrazivanje, osobito uzme li
se u obzir kako se u osnovi nastanka istrazivanih konstrukata nalaze isti 1/ili slicni procesi, te
da se kohezivnost kao proces razvija tijekom vremena, sukladno fazama u kojima se timovi
nalaze. Na taj bi se nacin, narednim istrazivanjima, moglo pratiti i zahvatiti promjene u
dozivljaju klime pravednosti i potencijalne promjene u zajedni¢kim reakcijama tima na njih, ali
1 utvrditi uzrocno-posljedicne odnose koji se nalaze u njihovoj pozadini. Isto tako, na odredeni
bi se nacin izbjeglo spekuliranje vezano uz tumacenje razloga dobivenih rezultata. Takoder, u
istrazivanju je koristen prigodan uzorak. Najveci je razlog tomu bio izazov pronalaska velikog
broja timova koji udovoljavaju unaprijed odredenim kriterijima, zbog ¢ega se, pri odabiru

organizacija, kao 1 timova unutar njih, vodilo isklju¢ivo metodom dostupnosti. Ograni¢enje je
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svakako i mjera konstrukta kohezivnosti tima sama po sebi. Naime, unato¢ pove¢anom slaganju
oko njegove visedimenzionalnosti, jos$ je uvijek prisutan nedostatak odgovaraju¢ih mjera koje
bi odrazavale takvu konceptualizaciju (Carless i De Paola, 2000), a upravo je klju¢na posljedica
nekonzistentnih mjera ograni¢ena mogucénost generalizacije razli¢itih istrazivanja (McLeod i
Von Treuer, 2013). Jedan je to od razloga i smanjene mogucnosti generalizacije rezultata
dobivenih ovim istrazivanjem.

Osim toga, ,,nedostatak® je prijasnjih istrazivanja usmjerenost na kohezivnost tima kao
na gotov isklju¢ivo prediktor pravednosti, dok je obrnuta uloga dviju varijabli rijetkost, osobito
na grupnoj razini analize. 1z tog je razloga potreban veci broj istrazivanja kojima ¢e se utvrditi
stvarna priroda njihova odnosa kao i procesi koji se nalaze u njegovoj podlozi, te istrazivanja
kojima ¢e se omoguciti donosenje konkretnijih zakljuaka. Dakle, u narednim bi istrazivanjima
bilo dobro razmotriti ukljué¢ivanje samo varijabli koje su bile predmetom istrazivanja u ovome
radu, to¢nije, klime pravednosti razli¢itih izvora te kohezivnosti tima, ¢ime bi se potencijalno

smanjila pogreska mjerenja i provjerili dobiveni rezultati.
Zakljucak

Ovim se radom nastojalo pruZiti bolje razumijevanje odnosa klime pravednosti razli¢itih
izvora (rukovoditelja, organizacije, suradnika) i kohezivnosti tima. U okviru prvog problema,
provjerena je faktorska struktura Upitnika kohezivnosti tima, koji je prvi puta Koristen na
hrvatskom uzorku. Eksploratornom faktorskom analizom nije potvrdena ocekivana trofaktorska
struktura. Zbog nezadovoljavanja kriterija, jedna je Cestica izbaCena iz daljnje analize te je u
konacnici dobivena dvofaktorska struktura upitnika. U okviru drugog problema, ispitan je
doprinos procjene klime pravednosti rukovoditelja, organizacije i suradnika ukupnoj mjeri
kohezivnosti tima, te dvjema njezinim dimenzijama, kohezivnosti zadatka i druStvenoj
kohezivnosti. U skladu s o¢ekivanjima, uz kontrolu obiljeZja tima, procjena klime pravednosti
suradnika pokazala se najsnaznijim, statisticki znacajnim pozitivnim prediktorom ukupne mjere
kohezivnosti tima 1 dviju njezinih dimenzija. Statisticki znacajnim pozitivnim prediktorom
ukupne mjere kohezivnosti tima i drustvene kohezivnosti pokazala se i procjena klime
pravednosti rukovoditelja, dok je za kohezivnost zadatka takav ucinak izostao. Suprotno
ocekivanjima, procjena klime pravednosti organizacije nije se pokazala statisticki znacajnim

prediktorom niti jednog kriterija.
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